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1. ANALISE DO MEIO ENVOLVENTE

MEIO ENVOLVENTE CONTEXTUAL

As organizacfes interagem com a envolvente

Envolvarte Comtextual
{ou de agdo indireta)
[(Condiciona as afividades da empresa)

Contexto

Emvolvante Transaciona!
Econdmico

{ou de agdo direta)
(Integra os elementos que 52 relacicnam
diretamente com a empresa - stakeholders)

Contexto
Tecnoldgico

-

o,
e

Fornecedores °

" Clientes

Contexto TR
Sacio-Cultural

Contexto
Politico-Legal

A sobrevivéncia de qualquer organizacéo depende da sua capacidade de interagdo com o0 meio
envolvente

Na medida do possivel, as empresas devem tentar influenciar a evolugcado do seu meio
envolvente contextual.

Contexto econdmico
Evolucéo do Produto Interno Bruto (PIB)

Crescimento

e Investimento

e Consumo
Decréscimo

e Reducdo da procura

e Contracdo da atividade empresarial
Taxa de inflagéo/Taxas de juro
Baixas taxas.

e Maior confianca.
e Reducdao de custos.
e Favorecimento do investimento
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Altas taxas. (0 inverso)

Taxa de cambio

Taxa de desemprego

Balanca comercial

Custos energéticos

Taxa de poupanca dos agregados familiares

Contexto socio-cultural
Estilos de vida
Insercdo das mulheres no mercado de trabalho.
e Comida congelada.
e Bebidas alcodlicas.
e Tabaco para senhoras
Preocupacdes com a saude
Alteracédo de valores sociais
Protecdo do meio ambiente
e Reciclagem
e Reutilizacéo
e Ingredientes naturais
Taxa de natalidade/Estrutura etaria
Taxa de analfabetismo
Distribuicdo geografica
Nivel educacional

Contexto politico-legal
Estabilidade politica
Essencial para o investimento
Politicas econdémicas
Liberais
Restritivas
Enquadramento legal
Incentivos fiscais
Leis de protecao
e ambiental
e consumidor
Apoios financeiros
Legislacdo Trabalhistica
Restricbes ao comércio externo
Legislac&o anti-monopalio
Lobbying

Contexto tecnologico
Inovacdes tecnoldgicas
Fontes de diferenciacao
Inovacéo de processo
Legislacdo de protecao de patentes
Obsoletismo
Incentivos a investigacao
Normas de Qualidade
Nota: As mesmas tendéncias do meio envolvente contextual podem ter impactos diversos em
diferentes industrias.
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ANALISE DO MEIO ENVOLVENTE TRANSACIONAL

Clientes
Consumidores atuais e potenciais dos bens e servicos oferecidos pela industria: em conjunto
constituem o Mercado ou a procura

Natureza

e Particulares (sexo, idade, estilos de vida, nivel de rendimento, nivel educacional, etc.)
e Empresas (setor de atividade, dimenséo, etc.)

e Organismos publicos (Municipios, Ministérios, etc.)

e Instituicbes de ensino

Ocasido da compra

e Frequéncia

e Sazonalidade

e Ocasides especiais (Natal, dia da Mae, etc.)

Local de compra

Empresa
Area geogréfica
Razéo da compra
e Necessidade Fisica
e Beneficio psicoldgico
e Tipo de uso
e Compra para oferta
Modo de compra
e Forma de pagamento
e Modalidade de encomenda (contato pessoal, por telefone, por correio, etc.),
e Processo de tomada de decisao

[
[ ]
e Casa
[ ]
[ ]

Os multiplos clientes de uma dada indUstria apresentam geralmente caracteristicas distintas,
consoante 0s seus objetivos, necessidades e padrdes de consumo.

Necessario “agrupar” os clientes em segmentos de mercado

Conjunto homogéneo de consumidores agrupado em funcédo de uma ou mais variaveis
Estimar o respectivo potencial comercial

Determinar os fatores-chave de compra

Concorrentes

Competidores atuais e potenciais, bem como produtos substitutos, que satisfazem as mesmas
necessidades do mercado; em conjunto constituem a industria ou a oferta.

Capacidades
e Quais as areas em que os competidores apresentam maiores competéncias?
e Onde residem as suas debilidades?
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Objetivos

e Quais sdo as metas dos competidores em termos de rentabilidade, quota de mercado e
crescimento?

e Podem ser alcangadas?

Estratégia
e Como os concorrentes competem tradicionalmente?
e Que iniciativas costumam tomar?

Pressupostos
¢ Que expectativas tém os competidores em relacéo a industria?
e Como se véem a si proprios?

Fornecedores

Agentes econdmicos que prestam servi¢cos ou vendem produtos a industria

Contribuem para o desenvolvimento da oferta através da prestacao de servigcos e venda de
matérias-primas e componentes.

Importante manter uma perspectiva ampla dos Inputs requeridos pelas empresas
Identificar as tendéncias nos diversos mercados a montante

Comunidade

Organizacg0es, individuos e fatores que partilham recursos e tém interesses direta ou
indiretamente relacionados com o mercado e a industria.

A atividade da empresa tem de ser enquadrada na comunidade onde opera.
Identificar as tendéncias gerais da localidade e pais

Governo

Sindicatos

Associacdes Patronais

Organizagcfes ambientalistas
Organizag0Oes de defesa do consumidor
etc.

Podem influenciar a evolucédo dos mercados e das industrias.
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ESTRUTURA DA INDUSTRIA

Fases do ciclo de vida de uma industria
Vendas A '

>

Introducé&o Crescimento Maturidade — Declinio

Tempo
Introducéo (arranque)
e Poucas empresas operam no mercado
e A generalidade dos consumidores desconhece as caracteristicas e beneficios dos
produtos
e As vendas crescem muito lentamente

Crescimento
e O numero de consumidores e de concorrentes aumenta.
e Desequilibrios cronicos entre a oferta e a procura
e As vendas crescem rapida mas instavelmente

Maturidade
e O ritmo de crescimento das vendas abranda.
e A intensidade competitiva aumenta.
e Os concorrentes procuram consolidar as suas quotas de mercado

Declinio.
e As vendas globais diminuem.
e EXxiste excesso de capacidade.
e Alguns concorrentes comegam a abandonar

EVOLUCAO DA ESTRUTURA DA INDUSTRIA

A ' i
Vendas Inn’r\
Fragmentada

! | | Indistrin
. 1 em Declinio
Indiistria 'I
Concentrada
I

Indiistria
Emergente

Introducdo  Crescimento  Maturidade Declinio

Tempo
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Industria emergente: O setor comeca a desenvolver-se
e a atrair novas empresas.

Industria fragmentada: O setor esta estabelecido, poucas empresas detém uma quota de
mercado significativa e nenhuma pode influenciar a evolugéo da industria.

Industria concentrada: O setor esta estabelecido, um reduzido niumero de empresas detém
uma quota significativa do mercado e pode influenciar a evolug¢édo da industria.

Industria em declinio: O setor encontra-se em recessao e muitas empresas decidem
abandona-lo.

Maturidade
* Esztavel
Vendas Maturidade Mat ridade
Crescente Declinante

—— i  — — i Bl — — . — — =

>

Intfroducéo  Crescimento  Maturidade Declinio
Tempo

No decurso da fase de maturidade podem ser identificados varios periodos:

Maturidade crescente: Desenvolvimento de novos produtos conexos com a atividade
principal.

Maturidade estavel: Tanto o crescimento como o potencial
de desenvolvimento da atividade se tornam nulos.

Maturidade declinante: Retirada dos produtos menos rentaveis e o aparecimento de produtos
de substituigéo.

Indlstrias emergentes

Podem ter origem em:
e Inovacoes tecnologicas
e Mudancas na estrutura de custos
e Alteracdes sociais ou econémicas
¢ Novas necessidades dos consumidores

Caracteristicas das industrias emergentes:
¢ Incerteza tecnoldgica
Incerteza estratégica
Custos iniciais elevados (com tendéncia para rapido decréscimo)
Formacéao de muitas novas empresas
Cessao de Departamentos de empresas existentes
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... € preciso “educar” o cliente (inibi¢des, risco),
garantir qualidade e acessibilidade de preco.

As empresas existentes que desejem entrar em industrias emergentes devem ponderar se
estdo em condic¢des de:

¢ Influenciar a natureza competitiva

e Aproveitar efeitos sinergéticos com os atuais negoécios

e Adequar-se a evolucédo das barreiras a entrada

e Lidar com a instabilidade dos clientes e fornecedores

Industrias fragmentadas
Uma vez consolidada a existéncia da industria a sua estrutura pode assumir uma configuracao
fragmentada ou concentrada.

Origem das industrias FRAGMENTADAS:
e Baixas barreiras a entrada
Auséncia de economias de escala ou de experiéncia
Elevados custos de transporte
Elevados custos de armazenagem
Diversidade da necessidade dos clientes
Elevada diferenciacao do produto
Elevadas barreiras a saida

Empresas que competem atualmente ou que desejem entrar no futuro em industrias
fragmentadas devem fazer uma opc¢ao estratégica:

Aceitar e tirar partido da natureza da Tentar concentrar o setor
fragmentacao
Especializacéo: e Explorar economias de escala
e por tipo de produto e Standardizar as necessidades
e por tipo de cliente dos diferentes mercados
e por tipo de compra ¢ Neutralizar ou separar as
e por area geogréfica origens da fragmentacéao.
e por area de servico

Industrias concentradas

Podem ter origem em:
e Elevadas economias de escala ou experiéncia
= producédo
logistica
= comercializacao
=  marketing
e Baixa diferenciacéo do produto
e Tecnologias sofisticadas
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Empresas que competem atualmente ou que desejem entrar numa industria concentrada
devem fazer uma opcao estratégica:

Aceitar a configuracéo da industria e Promover a fragmentacéo
procurar reforcar a sua posicao

competitiva
e Aumentar as economias de e Segmentar o mercado
escala ou experiéncia e Introduzir novos standards

e Racionalizar os seus
fornecedores ou clientes
e Impor standards na industria

Uma industria global € um caso particular de industria concentrada
Industrias em declinio

O declinio das industrias pode ter origem em:
e Substituicdo tecnoldgica
e Efeitos demogréficos
e Mudancgas nos gostos e valores sociais
¢ Nova legislacao

A severidade do declinio de um negdcio tende a ser maior, quando:
e Reduzida diferenciacao do produto

Elevados custos fixos

Existéncia de barreiras a saida

Existéncia de sinergias operacionais

Similaridade dos concorrentes

Para as empresas operando em industrias em declinio, a decisdo passara pelo:
e Possibilidades de conquista de lideranca
e Especializacdo em segmentos com menor declinio
e Exploragéo do negdcio sem investimentos adicionais
e Redefini¢cdo do negocio

Vandas‘

>

Introducdo  Crescimento  Maturidade  Declinio

Tempo
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Identificacédo da fase de maturidade

Fases

Critérios Introdugdo | Crescimento | Maturidade Declinio
Taxa de crescimento Media Forte Fraca e estavel| Nula ou negativa
Potencial de crescimento ? Importante Nulo Negativa
Importancia N° de concor. Importante | Importante Fraco Fraco
Estrutura Concorrencial/ Repartida | Cristalizac&o Lideres Oli ‘|
Estabilidade de posicées Volatil de posicdes estaveis Igopoiio
Tecnologia Balbuciante Evolutiva Fixada Fixada
Acesso ao negocio Facil Possivel Muito dificil Sem interesse

Investir em .
.. . Inovar ou
Estratégias Tipo : quota de Rendibilizar Ordenhar
copiar
mercado

ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA

Com o objetivo de identificar as caracteristicas estruturais de uma industria, M. Porter
elaborou o conhecido modelo definido por cinco for¢cas competitivas.

Mavos Ameaga de entrada de
Concorrentes HOVOS CONCOFFanies
Foder de negociacdo ST Poder de negociacdo
. Eivalidade &
dos Fornecedores entre empresas dos Clientes
exlstentes
Fomecedores L | Clientes

|

Produtos
Substitutos

O Modelo das Cinco Forcas de Porter deve ser aplicado separadamente a cada industria,
(dominio de atividade ou tipo de neg6cio)

Ameaga de produtes ou
servigos substitutos
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Potencial de novas entradas

Novos concorrentes podem reduzir a rentabilidade estrutural do negdcio.
e Aumentos de capacidade
e Conquista de quota de mercado

Barreiras a entrada:

e Economias de Escala
Diferenciacdo do produto
Requisitos de capital
Custos de mudanca
Acesso a canais de distribuicao
Diferengas de custo extra-escala
Tecnologias avancadas
Acesso a matérias-primas
Localizacao
Politica Governamental

Produtos substitutos

A existéncia de produtos substitutos pode impor limites maximos ao pre¢o de venda.
e Preco-Qualidade
e Elevadas rentabilidades na indastria dos produtos substitutos

Poder negocial dos fornecedores

Os fornecedores influenciam a rentabilidade estrutural da industria através das suas politicas
de precos de venda, de cobranca, de entrega e de qualidade dos produtos.

O poder negocial dos fornecedores tende a ser maior quando:

e A industria fornecedora € dominada por poucas empresas (aeronautica)

e A industria fornecedora ndo enfrenta a pressao de produtos substitutos (rolhas de cortica
VS empresas vinicolas).

e A industria cliente ndo é muito importante para o negocio dos fornecedores (equip.
informatica vs prof. liberais).

e Os produtos oferecidos sao diferenciados ou existe custos de mudanca (cartdes crédito
vs lojas).

e Os produtos oferecidos séo relevantes para o negocio dos clientes (empresas
cervejeiras vs comércio).

e Os fornecedores estdo em condicfes de integrar verticalmente a jusante (Fabricantes de
automoveis. Vs concessionarios)

Devem ser considerados todos os tipos de fornecedores (financeiros, tecnologias,
humanos, etc.)
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Poder negocial dos clientes

Os clientes podem afetar a atratividade de uma industria através das suas politicas de precos
de compra, de pagamento e de exigéncias de qualidade. (ex. supermercados vs produtores)

O poder negocial dos clientes tende a ser maior quando:

A industria cliente € dominada por poucas empresas (produtores de energia. elétrica. vs
produtores de equip.)

Os produtos adquiridos tém um peso elevado nas compras totais da industria cliente
(const. naval vs siderurgia)

Os produtos adquiridos sdo indiferenciados e nao existem custos de mudanca (emp.
texteis vs prod. de 18)

A rentabilidade estrutural da indUstria cliente é baixa (setor de pescas)

Os clientes estdo em condicdes de integrar verticalmente a montante (Fab. de
eletrodomésticos)

Os produtos da industria fornecedora ndo sao relevantes para a qualidade dos produtos
ou servicos da industria cliente (Papelarias vs agrafos)

A industria cliente dispde de informacéo total sobre a industria fornecedora (Const. civil
vs sub empreiteiros)

Rivalidade entre concorrentes atuais

Quando os atuais concorrentes de uma industria enveredam por guerras de precos,
campanhas publicitarias comparadas ou meras extensdes de garantia dos produtos, a
atratividade do negdcio tende a deteriorar-se.

A rivalidade entre os competidores estabelecidos € mais
intensa quando:

Existe um namero elevado de concorrentes ou todos tém dimenséo semelhante
(empresas de auditoria)

O crescimento do mercado € reduzido

Os custos fixos ou de armazenagem sao elevados (eletrodomeésticos).

A rentabilidade estrutural da industria cliente é baixa (fabricante de semicondutores)
Os produtos da industria sdo indiferenciados e nao existem custos de mudanca (tubos
PVC)

A expansao da capacidade da indastria ocorre em grandes incrementos (fabricas de
papel)

O comportamento dos concorrentes € bastante variado (distribuicdo automovel)

O sucesso da industria € muito importante (ganhar quota de mercado mesmo c/ prejuizo
a curto prazo) (sistemas de jogos de video)

As barreiras a saida sédo elevadas

Barreiras a saida

Ativos especializados (equipamentos especificos).

Custos fixos de saida (indeniza¢des ao pessoal).
Inter-relacBes estratégicas (partilha de instalacfes; sinergias).
RestricGes governamentais (empresas estatais aeronauticas).
Emocionais (lealdade com os empregados)
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Da combinacédo das barreiras a entrada com as barreiras a saida resultam quatro
padrdes tipicos de rentabilidade estrutural:

Barreiras a saida

Baixas Elevadas
Baixas Retorno reduzido e estivel | Retorno reduzido e instavel
Barreiras Ex: Restauragao Ex: Banco comercial
- E‘ntrﬂdﬂ Retorno elevado e estavel Retorno elevado e instawvel
Elevadas Ex: Prod. farmacéuticos Ex: Aufomaoveis

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Analisadas as tendéncias do meio envolvente, a atratividade e a estrutura de uma industria, é

necessario identificar as varidveis de gestao que tém que ser muito bem executadas para
garantir o bom desempenho da empresa no seu negocio:... os Fatores Criticos de Sucesso.

Os Fatores Criticos de Sucesso tém origem na combinacédo das:
e Caracteristicas dos clientes.
e Natureza da concorréncia

Fatores Chave de Compra
e Porque é que os clientes adquirem os produtos ou servi¢cos da industria?
e O que leva os clientes a preferir uns produtos ou servigos em detrimento de outros?
e A gue é que os clientes atribuem mais valor?

Fatores de Competicao
e Como é que as empresas procuram cativar os clientes?
e O que diferencia os competidores melhor sucedidos?
e Como é que as empresas concorrem entre si?

Fatores Chave de Compra + Fatores de Competi¢cdo = Fatores Criticos de Sucesso

Os Fatores Criticos de Sucesso séo as variaveis que mais valor proporcionam aos clientes e
gue melhor diferenciam os concorrentes na criagao desse valor. Ex:

Industria Fatores-chaves de Fatores de competicéo Fatores criticos de sucesso
compra (varidveis de competicdo)
(valor para clientes)
Cerveja e Sabor o Diferenciacdo do produto e Gama de produtos
o Relacdo afetiva o Atividades promocionais ¢ Politica de comunicagdo
e Disponibilidade e Canais de distribuicéo o Rede de distribuicdo
a venda o Cobertura regional e Gestdo logistica
e Preco
Aco e Preco e Preco o Custo operacional cash
e Qualidade e Condicéo de pagamento e Qualidade
e Prazodeentrega e Qualidade e Gestdo logistica
o Adaptacdes e Prazo de entrega o Flexibilidade operacional
técnicas
Supermercados e Preco o Localizagdo e Localizagdo da loja
¢ Qualidade e e Preco e Custo das mercadorias
e Prazos de e Gama de produtos e Gama de produtos
entrega o Atividades promocionais ¢ Qualidade dos produtos
o Adaptacdes
técnicas
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Os Fatores Criticos de Sucesso de qualquer industria devem satisfazer trés critérios genéricos:
e Aplicabilidade a todos os concorrentes
e Relevéancia decisiva
e Possibilidade de controlo pelas empresas

AMEACAS E OPORTUNIDADES

Analisadas as tendéncias e as suas implicacdes para a industria do Meio Envolvente
Contextual e Transacional,

Analisadas as condi¢des de atratividade e a Estrutura da Industria,

e ldentificados, para os varios segmentos do mercado, os Fatores Criticos de Sucesso
Consegue-se ter uma perspectiva completa do enquadramento do negocio e detectarem-se
AMEACAS e OPORTUNIDADES
(que se deparam a todos 0s concorrentes)

Nota:Deve-se fazer uma listagem de todas as ameacas e oportunidades detectadas na analise
do meio envolvente, na atratividade e estrutura da industria e nos fatores criticos de sucesso,
procedendo-se posteriormente a agregacdes ou supressoes, por forma a selecionar as mais
significativas.

GRUPOS ESTRATEGICOS

Na analise de uma industria ha necessidade de caracterizar as estratégias de todos os
concorrentes significativos....
0 que permite identificar Grupos Estratégicos

Conjuntos de empresas de um dado setor de atividade que adotam estratégias idénticas ou
semelhantes.

1 oM. Ford ™\

Completa | Toyota, Nissan |
\\lﬁnnda, VW_/
Gama de I/ Saat:l,.
Produtos \Euzmﬂ_ !

I,/f}aimler—Benz

o ~---j------{  Rolls-Royce,

f/ Morgan I/ Porsche \MH__B_“"'E“"__H
A Bristol N Ferrari

— — » Cobertura

UG- Global Geogrifica
regional

Festrita

Local
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Grupo
m Marcas

| sm )J

Populares

(i’

Homelite /
\‘»I-:Cu]l ach /
/ Grupo \

Tmaeem de Oualidade da Marca

Meédia

com Marcas '~,I
|' Privadas l
| II
\  Beawd-Poulam /
Roper
Revendedores Vendedores de Marca
Artigos Populares  Privada

Para a definicdo de grupos estratégicos podem ser utilizadas diversas variaveis (dimensfes

estratégicas), nomeadamente

Especializacgéo.
Imagem de marca.

Canais de distribuigéo.

Nivel de qualidade.
(grupos...).

Estratégias em curso.

Nivel de servico.

Politica de precos.

Relacdes com outras empresas Nivel tecnologico

Nivel de integracdo vertical.Relacdes com os Estados

Cada uma destas dimens®es estratégicas pode ser descrita, em diferentes niveis de detalhe,

podendo, inclusivamente, serem acrescentadas outras dimensdes.

F 9
Gama de Grupe I
Produtos
Dizimler-
Completa e
Festrita

Elevada

Integracic

&
Gama de Grupoe IT
Crupo II Produtos
Grupo I
Completa
Restrita
Grupe IIT
. Graun de Inte- .
Montagem " gragio vertieal Mercado Mercado
Ewropeu MMundial
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A constituicdo dos grupos estratégicos permite estabelecer uma relacao entre o perfil
estratégico e desempenho econémico de cada grupo, com o intuito de determinar, para uma
dada industria, as estratégias de sucesso.

A performance de uma empresa depende, ndo sO das caracteristicas estruturais da industria,
mas também das do seu grupo estratégico e da posi¢do que assume dentro dele.

A partir da andlise dos varios mapas é possivel tirar licbes quanto a:

e Posicionamentos inviaveis ou marginais

e Posicionamentos inexplorados

e [Fatores criticos de sucesso

e Movimentos estratégicos dos concorrentes
Martinet refere ainda o aproveitamento da elaboracdo de agrupamentos estratégicos como
forma de distinguir dois niveis de concorréncia..

e A concorréncia intra-grupo

e A concorréncia inter-grupos

Com a utilizac&o de diversas variaveis estratégicas poderdo, assim, ser formados varios
agrupamentos de empresas. Contudo, dependendo dos critérios utilizados, sempre subjetivos,
poderdo ser identificados (Porter, 1980)

Barreiras de mobilidade entre grupos, que protegem cada grupo dos atagues de outros
grupos e, assim, preverem-se as ameacas aos diversos grupos e de mudancas provaveis de
posicao entre as empresas;

Grupos marginais, cuja posicao é ténue ou marginal e, por conseguinte, candidatos a saida
ou a tentativas de movimento para outros grupos;

Movimentos estratégicos das empresas do setor, determinando-se as dire¢des para as quais
movem-se as estratégias das empresas e daquelas em que poderiam variar, do ponto de vista
global da industria;

Tendéncias de mudanca das empresas do setor e implicagdes ao nivel da viabilidade,
alteracao das barreiras, etc.;

Previséo de reagfes do setor face a acontecimentos, uma vez que as empresas de um grupo
tendem a reagir de modo semelhante a perturbacdes ou a novas tendéncias, dada a
similaridade das suas estratégias.
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BARREIRAS A MOBILIDADE
Dificultam a passagem de um grupo estratégico para outro
Barreiras a mobilidade (exemplos):

Elevados investimentos iniciais
Passagem do grupo estratégico dos distribuidores de baixo volume para o grupo de
distribuidores de alto volume

Dominio de novas tecnologias
Passagem do grupo estratégico dos fabricantes de produtos farmacéuticos genéricos para o
grupo de fabricantes de produtos patenteados

Notoriedade da marca
Passagem do grupo estratégico das empresas de produtos de consumo corrente para 0 grupo
das empresas de cosmética

Acesso a novos canais de distribuicéo
Passagem do grupo estratégico dos construtores de automoéveis de gama média para o grupo
dos construtores de automaoveis de luxo

Acesso a novas fontes de matérias-primas
Passagem do grupo estratégico das empresas petroliferas refinadoras para o grupo das
empresas petroliferas totalmente integradas
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2. DINAMICA DOS CUSTOS

A maioria das medidas de aumento da produtividade e de reducéo de custos podem ser
enquadradas em 3 tipos distintos de economias (dependendo do tipo de industria):
Economias de Escala
Diminuic&o dos custos unitarios através do aumento do volume de operacdes de importancia
variavel em funcdo das caracteristicas da industria

A

Custos Desscononuas
Unitarios de Escala
A

/"/ \
L}
1 & Y
c2 -__},
e
Acréscimo de

dimensido operacional

—>
Volume de Vendas

Vi W2 V3

Economias de Experiéncia
Diminuicdo dos custos unitarios através da aprendizagem

A

Momme 1
Cl \_
o2 Concorrente 2

Custos
Trnitarios

>

Volume de Producio
Acumulada

V1 V2

Efeito de experiéncia:
Cn=Cyxn-=
Cn - Custo médio da enésima unidade fabricada
n - Quantidade total fabricada desde o inicio
das operacies
C, - Custo da primeira unidade fabricada
a - Coeficiente de aprendizagem
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Circulo Virtuoso do Efeito de Experiéncia

Maior quota
/ de mercado "“‘\_
Maior volume
Maiores vendas de vendas
relativas
. Maior volume
Precos mais elat 5
PR relativo de produgao

\ /

Custos relativos Maior aprendizagem
mais baixos relativa

Awvanco mais rapido
na curva de experéncia

Economias de Gama

Diminuicdo dos custos unitarios através da extensdo das operac¢des da empresa para novas
atividades.

Derivam do aproveitamento de sinergias entre recursos ou atividades. Diferentes produtos
utilizam os mesmos recursos

Recursos: Pessoal, Equipamentos,Estrutura comercial,Imagem,etc.
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3. BENCHMARKING ESTRATEGICO

Uma empresa pode comparar o seu desempenho com:

DESEMPENHO PASSADO

Identificagéo do padrao evolutivo ao longo do tempo. A comparagdo com o desempenho
passado é facil de implementar e proporciona uma visao dinamica,mas € insuficiente.
NORMAS DO SETOR

Identificacdo dos desvios em relacdo a média do setor.A utilidade da comparacdo com normas
do sector depende da disponibilidade, credibilidade e rigor dos dados.

DADOS DA CONCORRENCIA Benchmarking)

Identificagdo dos desvios em relacdo a competidores selecionados. O Benchmarking consiste
na comparacao sistematica dos recursos e capacidades de empresas selecionadas para
identificar as melhores praticas de gestao

BENCHMARKING ESTRATEGICO

O Benchmarking é estratégico quando incide sobre competéncias relacionadas com os fatores
criticos de sucesso

Possiveis areas de benchmarking estratégico
0 Qualidade do produto

Forca de vendas

Servico

financiamento

Rede de distribuicao

Forca de vendas

Marketing

Investigacéo e desenvolvimento

Tecnologia de producéo

OO0OO0OO0O0O0O0O0

Tipicamente, um programa de benchmarking estratégico envolve as seguintes fases:

-ldentificar os recursos e atividades relacionadas com as competéncias centrais a reforgar
-ldentificar as organizacdes lideres em cada um desses recursos ou atividades

-Analisar diretamente 0s seus processos

-Selecionar as atividades ou recursos a adotar

-Definir as melhores préticas de gestdo e adapta-las a empresa

Processo mais caro Processo mais barato
Processo de melhor Adotar seletivamente Indispensavel adotar
qualidade
Processo de pior N&o adotar Adotar seletivamente
qualidade
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4. ANALISE DA EMPRESA

SITUACAO ORGANIZACIONAL E DE GESTAO

Formalizacao
Regras e procedimentos explicitos (escritos)
Centralizacéo
Nivel a que sdo tomadas as decisdes
Localizacédo da autoridade para tomar decisfes
Delegacéo de autoridade
Complexidade
Disperséo espacial (localizagdes)
Numero de cargos, unidades ou departamentos
Divisédo do trabalho/especializacéo
Niveis de Gestao
Nivel operacional Intervencéo direta na producdo dos bens ou servigos

Nivel técnico
Coordenacéo e apoio das atividades do nivel operacional

Nivel estratégico
Determina os objetivos e a direcéo a longo prazo

Tipos de Gestao
Gestio de topo — MNivel estrategico
Gestio intermédia — MNivel técnico
Gestio de primeiro nivel — Nivel operacional

Empregados operacionais

Estruturas Organizacionais

Estrutura Simples

EMEPRESARIOY
GESTOR

TRABATHATDIORES

Decisao centralizada/Planejamento a curto prazo/Flexibilidade. O empresario/gestor orienta
diretamente todas as atividades da empresa.
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Estrutura Funcional

GESTAQ DE TOPOD

PRODUCAD VENDAS FINAMCAS PESSOAL

As responsabilidades séo repartidas horizontalmente num fluxo integrado em unidades
operacionais especializadas e homogéneas. O que nao possa ser solucionado por cada uma é
devolvido a hierarquia

Estrutura Divisional

GESTAOQ DE TORO

PRODUTO A PROCUTO B

}“FJIIDL'I?.iﬁ VENDAS EI.LH";..’.?I FESS0AL }"?.DDL'@.-E VENDAS EI.LH'I.',..’.EI FESSOAL

As responsabilidades séo repartidas horizontalmente por varios fluxos integrados (concepcéo-
producédo-venda) distintos uns dos outros.

O que nao possa ser solucionado por cada um €, também, tal como na estrutura funcional,
devolvido a hierarquia.

Estrutura por Unidades Estratégicas de Negocio

GESTAD
DE TOPO

i i

1 . ! .

i SETOR ESTRATEGICO A i SETOR ESTRATEGICO B
1 1

1 [l

UEN Al UEN A2 UEN Bl UEN B}

OIV. 2 DIV. b DIV.c Emp.a Emp.b Emp. ¢
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Adequada a organizacfes com uma grande variedade de operacdes num numero restrito de
negoécios.

Preservando a descentralizacédo e fomentando a coordenacéo ao nivel do sector estratégico ou
da unidade estratégica de negdcios, existe a possibilidade de controlar de uma forma integrada
uma variedade de negocios e atividades.

Estrutura Matricial

GESTAC DE TOPO
FRODUC Ao VENDAS FINANCAS PESSOAL
| | | |
s ! ' T ||" Thy Ir' !
| | PRODUTO 1 FABRICA A | | EQUIFEA [ | FUNDOSA | | GEUPO A
N \, L, L,
| | | |
rd Y ' ! r ! r T
| PRODUTO2 FABRICAE || EQUIPEEB || FUNDOSBRL | GRUPOB
W L L W
- | y - | K r | N - | N
| | PRODUTO3 FABRICAC || EQUIPEC [ | FUNDOSC | _| GEUPOC
% 1, LY LY
| | | |
'l 't - Ty (' Ty f Ty
L] FPRODUTO4 FABEICAD [ | EQUIFED [ | FUNDOSD L 1 GEUPFOD
n. .. L, L,

Quando sdo consagrados 0s mesmos meios a realizacdo de missdes diferentes, as
responsabilidades sao fruto do cruzamento de cada uma das missfes e do conjunto dos meios
comuns aos quais aquelas recorrem. Os poderes sao repartidos e existem dois tipos de
coordenacao:

A coordenacao vertical, que tem como objetivo otimizar a utilizacdo dos meios atribuidos a
cada funcéo;

A coordenacéao horizontal, que tem como objetivo assegurar o bom encadeamento das
diferentes fungdes que se inscrevem num mesmo fluxo de operagdes.

Estrutura em Rede

UEN 4
o BMFRESAE L1 EMPRESA E

/\/\/\

1
1
1
EMPRESA D EMPRESA G
BMFRESAC / ™ EMPRESAF //
™~
~ )
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Adequada a organizacfes com uma grande variedade de operac¢des integradas em muitos
mercados.

Constituida por varias unidades de negdécios, empresas e divisdes que partilham recursos entre
si e com unidades de outros sectores, cada entidade da rede assume uma quota-parte das
responsabilidades de coordenacao estratégica e operacional.

Esta estrutura assemelha-se a uma teia de aliancas estratégicas, coordenadas por um 6rgao
central que tem como Unica missao a otimizacao da performance conjunta.

Relacionamento entre as diferentes areas de responsabilidade
e A Coordenacao
e A Comunicacao

Nivel de envolvimento

Complexidade do relacionamento

Participagcdo ou ndo natomada de decisao

Cultura da empresa
Missé&o
Identificagc&o ou ndo com os objetivos da organizacao
Valores da organizacéao
Ritos e cerimOnias
Simbolos

Planejamento
Plano Estratégico
Planos Operacionais
Orcamentos anuais
Planejamento da producéo
Planejamento das vendas

Controle
Controle de Qualidade
Controle financeiro
Controle da vendas
Controle dos Estoques
Controle da producéo
Controle das despesas
Analise dos desvios

Estabelecimento de performance padréo

Medicao individual e organizacional da performance
Comparagéo entre a performance atual e a prevista
Acdes de correcao

Sistemas de Informacéo
Qualidade da informacéo para a tomada de decisdo
Oportunidade e pertinéncia da informacéo para a tomada de decisao
Nivel de Integracdo da informacé&o
Acessibilidade da informacao
Nivel de Integracéo da informacé&o
Infra-estrutura tecnoldgica de suporte
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SITUACAO DOS RECURSOS HUMANOS

Qualificacdo dos Recursos Humanos
Dimenséao

Competéncia/Niveis de qualificacdo
Produtividade/Eficiéncia/Eficacia
Absentismo/Rotacao/ldade média

SITUACAO ECONOMICA-FINANCEIRA
Liquidez

Rentabilidade

Distribuicdo de dividendos

Tesouraria

Acesso a Fontes de Financiamento

Crescimento

SITUACAO TECNOLOGICA E PRODUTIVA

Producéo
Tecnologias do processo e do produto
Instalacdes, layout e equipamentos.
Capacidade / disponibilidade / necessidades
Flexibilidade produtiva
Estoques
Qualificacdo da Mao de obra
Qualidade
Manutencé&o / conservacgéao

Pesquisa e desenvolvimento (P&D)
Recursos Tecnolbgicos e materiais
Qualificacdo dos recursos humanos
Acdes de desenvolvimento
Patentes

Qualidade
CertificacOes
Laboratorios
Equipamentos
Aparelhagem de controlo e medigcéo
Qualidade

Processos de Avaliacao
Avaliacao e anélise sobre as necessidades e satisfagdo dos clientes
Testes de mercado/pesquisas
Avaliagao de fornecedores
Avaliacéo interna

SITUACAO COMERCIAL
Produtos
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Gama de produtos
Qualidade

Preco

Prazos de entrega
Embalagem

Mercados
Mercados atuais e potenciais
Perfil dos clientes por segmentos
Quotas de mercado
Posicdo concorrencial da empresa face aos concorrentes
Estratégias de marketing-mix
Publicidade e promocdes

Comercial
Rede de distribuicao
Forca de vendas/Assisténcia ap0s-venda
Pontos de venda/Assisténcia ap6s-venda
Meios de transporte

SITUACAO ENERGETICA E AMBIENTAL

Legislacéo aplicavel

Fontes de energia utilizadas

Condicdes de Higiene, Seguranca e Saude no trabalho
Recuperacéo de produtos

Tratamento de efluentes

Emissdes gasosas

Residuos, sua recuperacao e destino.

PONTOS FORTES E FRACOS

Analisada a situacgdo interna da empresa e da comparagao sistematica da empresa com 0s
seus competidores
(Benchmarking)

Consegue-se reconhecer

PONTOS FRACOS (weaknesses) Recurso ou atividade da empresa pior que a concorréncia
e
PONTOS FORTES (strengths) Recurso ou atividade da empresa melhor que a concorréncia

Nota:

Deve-se fazer uma listagem de todos 0s pontos fracos e pontos fortes detectadas na analise
interna da empresa e na sua comparacdo com a concorréncia, procedendo-se posteriormente
a agregac0Oes ou supressoes, de forma a selecionar os mais significativos.
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5. COMPETENCIAS CENTRAIS

Os diversos elementos da organizacéo deverao ser comparados com os da concorréncia.

Benchmarking- Comparacéo sistematica
dos recursos e capacidades de empresas
selecionadas

PONTO S e PONTOS FOQRTES

Os pontos fortes que mais distinguem uma empresada concorréncia constituem as suas
competéncias centrais. Devem contribuir significativamente para a criacao de valor. Devem ser
dificeis de copiar. Devem proporcionar 0 acesso potencial a novos mercados
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6. CADEIA DE VALOR E SISTEMAS DE VALORES.

Competitividad|
Estratégica

Vantagem
Competitiva

d

Identificacao]
das
Competéncias

Essenciais

Capacidades
e
Habilidades

Critérios Andlise da
de Cadeia de
Escolha Valor

Recursos
Organizaciona|

'

> Tangiveis
= Intangiveis

e A cadeia de valor € um modelo que descreve como um produto se movimenta desde a
etapa da matéria-prima até o consumidor final, por meio de nove atividades
estrategicamente relevantes. A idéia basica é adicionar o maximo de valor da maneira
menos dispendiosa possivel e, mais importante ainda, capturar esse valor.

e Em termos competitivos, valor € o montante que os compradores estao dispostos a
pagar por aquilo que uma empresa lIhes fornece.

e Criar valor pra os compradores que exceda o custo disto é a meta de qualquer
estratégia genérica.

e O valor, e ndo o custo, deve ser usado na andlise da posi¢cdo competitiva, pois em geral
as empresas deliberadamente elevam seu custo para impor um preco-prémio, via
diferenciacao.

e A cadeia de valores exibe o valor total, e consiste em “margem” e “atividades de valor”.
As atividades de valor sé@o as atividades fisica e tecnologicamente distintas, através das
quais a empresa cria um produto valioso.

e O sucesso da organizacdo depende ndo apenas de qudo bem cada departamento
desempenha seu trabalho, mas também de quao bem as diversas atividades
departamentais sao coordenadas e integradas.

Toda empresa é uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar o produto. Todas estas atividades podem ser
representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores.
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Atividades de Suporte

/ Suprimento de servigos e materiais \
/ Desenvolvimento tecnolégico \

. MARGEM
Gestdo de recursos humanos

Infra-estrutura da organizacao \

Logistica | Operacdes | Logistica| Marketing | Operacdes

Interna externa e Vendas
(de (de
entrada) saida) MARGEM

Atividades Primarias

Suprimentos de servigos e materiais: atividades realizadas visando a compra dos insumos
necessarios a fabricacdo dos produtos, bem como ativos fixos - maquinaria, equipamento de
laboratorio, equipamentos e materiais de escritorios e edificacdes.

Desenvolvimento tecnoldgico: atividades realizadas com o objetivo de melhorar o produto e
0s processos utilizados na sua fabricagcdo. Assume variadas formas, como equipamento de
processo, pesquisa basica, design do produto e procedimentos de servigos.

Gestao de recursos humanos: atividades relacionadas com recrutamento, sele¢cédo, admissao,
treinamento, desenvolvimento e remuneracao do pessoal.

Infra-estrutura da organizacdo: inclui atividades necessarias ao apoio de toda a cadeia de
valor, como direcéo geral da organizacéo, planejamento, financas, contabilidade, apoio legal e
relacbes governamentais. A partir da infra-estrutura, a organizacéo tenta identificar de forma
eficaz e consistente as oportunidades e ameacas externas, 0s recursos e capacidades e
fornecer apoio as competéncias essenciais.

Logistica interna: atividades relacionadas com o manuseio de materiais, armazenagem e
controle de estoque utilizados para receber e disseminar os insumos de um produto.
Operac0es: atividades necessarias para converter os insumos fornecidos pela logistica interna
na forma de produto final. Ex.: usinagem, embalagem, montagem e manutencao do
equipamento.

Logistica externa: atividades relacionadas com a coleta, armazenagem e distribui¢ao fisica do
produto final para o cliente. Ex.: armazenagem de produtos acabados, manuseio de materiais e
processamento de pedidos.

Marketing e vendas: atividades concluidas para fornecer os meios que permitam que 0s
clientes adquiram os produtos e os induzam a adquiri-los. Ex.: campanhas publicitarias e
promocionais, escolha dos canais de distribuicdo adequados, selecéo, desenvolvimento e
apoio da forca de vendas.
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Servicos: atividades destinadas a realcar ou manter o valor de um produto. EX.: instalacao,
reparo, treinamento e ajuste. Cada atividade deve ser examinada em relacdo as capacidades
da concorréncia como superior, equivalente ou inferior.

SISTEMA DE VALOR

O conceito de cadeia de valor pode ser pensado de forma mais ampla, como um sistema de
valor que inclui os fornecedores da organizacao, fornecedores dos fornecedores, os varios elos
da cadeia de distribuigédo, parceiros, sub-contratados etc.

Os sistemas de valor aplicam o conceito de logistica integrada, um conceito amplo que envolve
0s processos de planejamento, implementacao e o controle de todo o fluxo de materiais, dos
fornecedores até o cliente, e de informagdes, no sentido inverso.

Um desses processos refere-se a gestao da cadeia de suprimentos (supply chain
management), que envolve a adoc¢ao de praticas de global sourcing, parcerias com
fornecedores, just-in-time, sincronizacao da produgéo, reducao de estoques em toda a cadeia,
revisao do sistema de distribuicao etc.

O 6timo de um sistema de valores nasce da orquestracéo das varias capacidades individuais
gue o compdem.

cadeia de valores do distribuidor
cadeia de valores do varejista

cadeia de valores do fornecedor
cadeia de valores do distribuidor
cadeia de valores do fornecedor

CADEIA VIRTUAL DE VALOR

Uma evolucédo do conceito de cadeia de valores
A idéia basica é que, em paralelo ao fluxo fisico de geracéo de valor (dado pela cadeia de
valores), corre um fluxo paralelo e virtual. pode acontecer em trés niveis:

1. Visibilidade: neste nivel, uma linha de informacdes € construida, unindo toda a cadeia de
valores (idealmente o sistema de valores). Essa linha pode envolver sistemas on-line,
softwares integrados ou simples encontros entre gerentes. O resultado é uma maior visao de
conjunto e a possibilidade, decorrente dessa visao, de racionalizar recursos e direcionar
esforcos com maior eficiéncia e eficacia.

2. SUbStitUi(}éO: neste nivel, algumas atividades da cadeia fisica s&o substituidas por
atividade virtuais com o apoio da TI. Um exemplo de substituicdo € dado pela implantacao de
sistemas CAD/CAM.

3. Novos negc')cios: neste nivel, a organizacdo desenvolve novas oportunidades de
negécios (novos mercados, novos nichos, novos servigos etc.), explorando possibilidades
trazidas pela Tl e tecnologia de comunicacao. A utilizacdo comercial da Internet tem
possibilitado varios desenvolvimentos desse tipo.
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GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A gestdo da qualidade total (TQM) € uma abordagem para toda a organizagdo e envolve a
melhoria continua de todos os processos, produtos e servigos da organizacao.

OS PREMIOS NACIONAIS DE QUALIDADE

Malcom Baldrige National Quality Award (foco no cliente e satisfacao de clientes (com o maior
namero de pontos); qualidade e resultados operacionais; gestdo da qualidade de processos;
gestédo e desenvolvimento de recursos humanos; planejamento estratégico da qualidade;
informacdes e analise; e lideranca dos altos executivos).

Prémio Nacional de Qualidade (PNQ). Os principais valores e conceitos do PNQ séo:

QUALIDADE FOCA DA NO CLIENTE GESTAO BASEADA EM FATOS

Lideranca Desenvolvimento de parcerias

Melhoria continua dos processos e métodos de Responsabilidade publica e cidadania
trabalho

Participacdo e desenvolvimento dos funcionarios | Foco nos resultados

Resposta rapida e velocidade em relacdo as Inovagéao

demandas do mercado

Enfoque preventivo e qualidade no projeto Criatividade

Viséo de futuro de longo alcance Comportamento e transparéncia

O PNQ tem vérios objetivos, a saber:

Estimular a melhoria da qualidade de produtos e servi¢os pela gestdo para a exceléncia do
desempenho.

Focalizar a gestdo das organiza¢cdes na satisfacdo das necessidades e ex-pectativas do
cliente.

Divulgar e compartilhar as estratégias bem-sucedidas das organiza¢cdes pre-miadas, que sao
colocadas a disposi¢cao da comunidade empresarial.
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