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o] RESUMO

996, Este artigo diz respeito a revisao da literatura sobre uma das trés
dimenstes que podem encontrar-se na lteratura sobre estrategia e
planeamento estrategico. Trata-se da dimenséo prescritiva na aual se
podem enquadrar 0s contributos de frés escolas, designadamente a
Escola do Desenho, a Escola do Planeamento & a Escola do
Posicicnamento. Apesar de estas escolas terem atingido o auge entre as

and
ating. decadas de 50 e 80 do seculo passado, a sua forga perdura ainda hoje.
Ffectivamenie, na  actualdacde a sua influencia faz-se  =entir na
@l of generalidade do ensino e da pratica desla disciplina.
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This article focuses on the literature revision on the prescriptive
dmension of strategy formulation. This dmension integrates the
contributions of three schools, namely, the Design School, the Planning
School and the Positioning Schoal. Nowadays, the force and influence of
these schools still remains among the generality of the practice and
teaching of this subject.

Keywords: Strategic planning, prescriptive dimension, design school, planning school,
positioning school,
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RESUMEN

Este articulo se refiere a la revision de la literatura sobre una de
tres dimensiones que pueden ser encontradas en la literatura sobre
estrategia vy planeamiento estratégico. Se analiza la dimension prescriptiva
en la cual se pueden encuadrar las coniribuciones de tres escuelas,
designadamente, la Escuela del Diseno, la Escuela del Planeamiento v la
Escuela del Posicionamiento. Despugs de que estas escuslas hayan
alcanzado el auge entre las décadas de 50 Y 80 del siglo pasado, su
fuerza perdura todavia hoy. Efectivamente, en la actualidad, su influencia
se hace sentir en la generalidad de la ensenanza y de la practica de esta
asignatura.

Palabras-Clave: Plansarmiento Estratégico, Dimension Prescriptiva, Escuela de Disen
Escuela del Plancamiento, Escuela del Posicionamiento.
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Este artigo diz respeito & revisao da literatura sobre uma das
trés dimensdbes que podem encontrar-se na literatura sobre
estratégia e planeamento estrategico. Trata-se da dimensao
prescritiva, na qual, segundo Mintzberg (1990), Mintzberg (1994a),
Mintzberg (1994b), Mintzberg e Lampel (1999) e Mintzberg ef &
(2009), pedem incluir-se trés escolas da formulagac da estrategia,
nomeadamente a Escela do Desenho, a Escola do Planeamento e a
Escola do Posicionamento.

Para Knights e Morgan (1991), as escolas referidas
caracterizam-se pelos modelos racionais que, segundo estes
investigadores, constituem a ortodoxia da gestao estratégica. Nesta
linha, tambéem Calori (1998) considera que, desde o inicio dos anos
60 até ac inicio dos anos 80 do seéculo passado, o conteudo, o
processo e as premissas dos modelos de estratégia empresarial se
baseavam no paradigma cartesiano, ou seja, No  racionalismo
modemo.

Apesar de estas escolas terem atingido o auge entre as
decadas de 50 e 80 do seculo passado, a sua forca perdura ainda
hoje, o que justifica a elaboragdo deste artigo. Efectivamente, na
actualidade a sua influéncia faz-se sentir na generalidade do ensino
e da pratica desta disciplina.

|;ESCOL/—\ DO DESENHO

Para Ghemawat (2002), o excesso de procura registado
durante a decada a seguir a Segunda Guerra Mundial fez com que
as organizagdes se confrontassem com uma concorrencia limitada
e, por conseguinte, 0s conhecimentos acerca da natureza da
estratégia caissem em desuso. Contudo, segundo este
investigador, foi nos finais da decada de 50 do seculo XX que as
organizagbes foram confrontadas com um novo factor a ter em
conta agquando do plansamente - a cencoméncia global. Neste
contexto, surge a Escola do Desenho que, segundo Mintzberg e
Lampel (1989), viria a termar-se popular € bastante difundida entre
meados da decada de 60 e meados da década de 70,
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destacando-se os contributos de Leamed ef al (1965) e Andrews
(1977). Precisamente, para Gouilart (1995}, o modelo de analise
desenvolvido por Leamed et al (1965), conhecido pelo acronimo
SWOT, marca o planeamento estratégico dos anos 50 e permite
identificar os factores que podem afectar os resultados futuros da
organizacdo. Segundo Hax e Majluf (1996), o objectivo deste tipo de
andlise consiste na recomendagao de estrategias que assegurem o
melhor alinhamento entre o ambiente extemo e a situagéo interna.
Para isso, recome & andlise intema e extema da organizacao.
Segundo David (2008), Pearce e Robinson (2007) e Hax e Majluf
(1996), a primeira permite a identificagao dos pontos fortes e fracos
da organizacéo e a segunda identifica as ameacas & oportunidades
extemas. Consequentemente, permite identificar as competencias
distintivas & os factores criticos de sucesso da organizagao que, em
articulacdo com consideragdes acerca dos valores sociais e
organizacionais, conduzem & criagdo, avaliagao e escolha da
estratégia. Alterativamente, Weihrich (1982) propde o uso da matriz
TOWS, apresentada na figura 1, como um mecanismo de ligacao
entre os pontos fortes e pontos fracos da organizacdo e as
ameacas e oportunidades do mercado. Para alem disso, segundo
este investigador, esta base de trabalno permite ainda identificar e
formular estrategias.

Pontos Fortes (S) Pontos Fracos (W)

Oportunidades (Q) Estratégia SO Estratégia WO
Maxi-Maxi Mini-Maxi

Ameagas (T) Estratégia ST Estratégia WT
Maxi-Mini Mini-Mini

Figura 1: Esquema para a mairiz TOWS
Fonte: Weihrich {1982)

A estratégia SO e a estrateégia ideal que contempla a
maximizacao da utlizagdo dos Pontos Fortes da organizacao no
sentido de retrar © maximo de vantagens das Oportunidades
externas. Assim, a estratega WO e uma estralegia de
desenvolvimento conducente a superagao dos Pontos Fracos no
sentido de retirar vantagens das Oportunidades extemas. A
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estrategia ST diz respeitc 4 maximizacdo dos Pontos Fortes da
organizacao de forma a minimizar as Ameacas externas. Finalmente,
a estrategia WT contempla a formagao de jomnt-veniures, reducio
de despesas ou liquidacao.

Neste contexto, segundo Mintzberg (1994a), o planeamento
estrategico surge como a solugdo para todos os problemas
organizacionais. O processo de formulacdo da estratégia assenta,
essenciamente, numa visdo conceptual e consciente do lider, cujo
objectivo, para Mintzberg er al (2005), reside na adaptacéo das
capacidades intemas das organizactes as oportunidades extemas.
Para Mintzberg (1990), a formulacac explicita da estrategia e
aplicavel, especialments, em dois contextos distintos. O primeiro
situa-se no periodo de concepcdo da estratégia de novas
organizacoes & 0 segundo diz respeito as organizagbes que se
encontram numa fase de transicao entre um pericdo de mudanca e
um periodo de estabilidade operativa.

Tendéncias e
condi¢des ambientais
Econdmicas
Fisicas
Politicas
Scciais

Comunidade
Nagdo
Mundo

Oportunidades
E riscos

Identificagdo
Inquérito
Avaliagéio do risco

Compeléneias
distintivas
Capacidades:
Financeiras
De gestdo
Funcionais
Organizacionais
Reputagéo
Histéria

Consideragdio de todas as
combinagSes

Avaliagfio para determinar
o melhor ajustamento entre
oportunidades e recursos

Escolha de Produtos e
Mercados

Estratégia econémica

Recursos
organizacionais

Como aumento ou
diminuigdo de
oportunidades

Identificagdo de
pontos fortes e
fraicos

Programas para
aumentar a
capacidade

Figura 2: Esquema de formagéic de uma estratégia econdémica

Fonte : Andrews [1977)
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Para Mintzberg e Lampel (1999), a perspectiva desta escola
esta bem patente na definicao, quer de Chandler (1962) quer de
Andrews (1977), acerca da formagdo da estrategia. Por um lado,
Chandler (1962) defende que o processo de formacao da estrategia
tem inicio na definicio dos objectivos de longo prazo para, de
seguida, se adoptarem 0s cursos de acgao adequados e,
finalmente, fazer-se a afectacéo dos recursos necessarios para levar
a cabo tais objectivos. Por seu lado, para Andrews (1977), a
formacdo da estratégia acontece quando a organizagao consegue
adaptar, ainda que apenas no essencial, 0s pontos fortes e os
Pontos Fracos as ameacas e Oportunidades externas, tal como se
pode ver na figura 2.

Esta base de trabalho foi, segundo Ghemawat (2002), um
enomme passo em frente pelo facto de trazer, de uma forma
perfeitamente  declarada, o pensamento compelitvo  para as
questees da estrategia. Para Mintzberg e Lampel (1999), esta foi a
visao dominante relativamente ao processo estrategico ale aos anos
70 do século XX, mas a sua forga € de tal ordem gue, na
actualidade, & ainda consideravel. De facto, no seculo XXl pode
verificar-se que a sua influéncia implicita se faz sentir na
generalidade do ensino e da pratica desta disciplina. Em sintese,
para Mintzberg (1990), na Escola do Desenho a formacao da
estratégia € um processo deliberado de pensamento consciente e
controlado. O processo € desenvolvido pelo presidente executivo e
deve produzir estratégias claras, simples e unicas, para que,
posteriormente, sejam passiveis de serem implementadas. Segundo
Wall e Wall (1995), a justificagac para tal facto reside nas raizes
militares nas quais assenta o planeamento estratégico. Segundo
estes investigadores, estes modelos iniciais de planeamento
estratégico caracterizavam-se pela sua formalidade e reflectiam a
hierarquia de valores e sistemas lineares das orgenizagtes
tradicionais. Por isso, esta ferramenta da gestdao assumiu uma
estrutura de grande verticalidade pela qual a gestao de topo era
responsavel. Era reservado um certo periodo de tempo para analisar
a situacao e decidir sobre as linhas de accéo. Os resultados eram,
posteriormente, formalizades em papel e, finalmente, procedia-se a
implementacéo, que era considerada um processo separado.

Ainda segundo Wall e Wall (1985), na Escola do Desenho a
enfase era colocada na coordenagdo e controlo das actividades,
nas guais o desenvolvimento de procedimentos de orgamentacao
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s financeira funcionava como um mecanismo basico de plansamento.
- Contudo, a coordenagao das decistes de investimento requeriam
gla uma visao mais alargada e, em consequéncia, surge o planeamento

s de longo prazo. Este tipo de planeamento baseava-se em previsdes
economicas e de mercado que passaram a ser a tarefa principal da

\/Z‘r gestdo de topo. Esta podera ser, segundo Mintzberg e Lampel
. (1999), a razdo por detras do facto de esta escola nao se ter
U desenvolvido no sentido de dar origem a yariantes do seu proprio
A contexto, mas, pelo contrario, se ter associado a outras visdes em
- contextos distintos. De facto, para Mintzberg (1996a e 1996b), a
5 Escola dc Desenho pode representar algum perigo na medida em
i que fornece um modelo sedutor no qual a racionalidade superficial
e g, faciments, promovida, porque, Segulejo Calori (1998), se
- apresenta como um respgtave! mode!o cientffico. ' i
o Apesar destas criticas, a analise SWOT €, na actualidade,
i uma das ferramentas mais usadas sempre que se pretende analisar

e 0s ambientes externo e intemo das empresas nos mais diversos
e sectores de actividade scondomica, tal como o damonstram os
trabalhos de Dyson (2004}, Paliwal (2006), Yiksel e Dagdeviren

Snea!i (2007), Arslan e Deha Er (2008) & isgoren e Ayla (2009),

da

3e

8 2

e 3. ESCOLA DO PLANEAMENTO

]722 Para Mintzberg (1996a e 1996b), em paraleio com a Escola

{ a do Desenho, a Escola do Planeamento cresceu e, apesar do
reduzido numero de publicagdes, predominou a partir de meados

nf@ da década de 70 do século passado. Segundo Mintzberg e Lampel

g (1999), esla escola perdeu forga na década de 80 do seculo XX,

e mas, apesar disso, continua a ser um ramo importante da literatura

Imet actual. Para estes investigadores, Ansoff (1965), € o precursor da

IS estratégia empresarial na deécada de 60, porque baseiam o seu

e contributo na maior parte dos pressupostos da Escola do Desenho,

AL na medida em que & o proprio Ansoff (1991) que se inclui nesta

g escola. Neste contexto, Ansoff (1977) define planeamento
estrategico como uma andlise sistematica de diferentes alternativas

1238 de futuros possiveis. Por essa razao, o planeamento estratégico

n;] 6 inclul a avaliacdo das tendéncias ambientals; a determinagao de

oportunidades e ameacas; © estabelecimento da filosofia

-—L—_
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organizacional; a definicho dos objectivos organizacionais; a
geragdo, avaliacio e escolha das altemativas estratégicas, e o
equibrio da carteira de altemativas. Por seu tumo, segundo o
mesmo investigador, o planeamento operacional inclui a previsac
das condicdes ambientais e da procura futura; o estabelecimento
de objectivos de desempenho; o desenvolvimento das orientagtes
do crescimento, a elaboracéo de comparagtes com 0s objectivos;
e a escolha da orientacao de crescimento.

Para Ansoff (1965), o gestor de topo € o arquitecto da
estrategia empresarial. Para isso, segundo Ansoff e Brandenburg
(1969), o gestor deve preencher, simultaneamente, alguns
requisitos, nomseadamente deve ser lider, administrador,
empreendedor, estadista e arguitecto do sistema. Para Martinet
(1988), a estrategia empresarial foi concebida como um raciocinio
dedutivo na linha das funcdes da gestdo enunciadas por Fayol
(1984), nomeadamente prever, planear, organizar, coordenar,
comandar e controlar. Mais, segundo Mintzberg (1993), a Escola do
Planeamento estava orientada para a estabilidade e, por isso
mesmo, obcecada pelo controlo. Neste contexto, a andlise SWOT
servia, igualmente, para guiar as reflexdes da gestao do topo num
contexto racional, isto €, a decisao precede a acgao, € escolhida de
entre um grupo de solugbes e e baseada num  diagnostico
minucioso da organizagao e do seu ambiente.

Para Ansoff (1965), o processo estrategico ndo e apenas
cerebral, mas tambem fommal, pelc que e passivel de ser
decomposto em passos distintos delineados por checkiists e
sustentadas por técnicas, nomeadamente no que diz respeito a
objectivos, orgamentos, programas € planos operacionais. Por isso,
para Ansoff (1965) e Ansoff (1991), 0 processo estrategico nédo
depende, necessariamente, de um lider. Por esta razao, Mintzberg e
Lampel (1999) defendem que foi esta escola que permitiu a
ascensao dos especidlistas em detrimento da gestao de topo.

Segundo Ansoff (1965), a estrategia € desenhada no sentido
de permitir a mudanca da posicdo actual para a posigao futura,
previamente definida pelos objectivos. Esta mudanca esta sujeita
aos constrangimentos, as capacidades e ao potencial da
organizacdo. Este modelo enfatiza especialmente dois passos: a
andlise de hiato e a sinergia. A primeira permite avaliar a diferenca
ou hiato entre a posigao actual e a posicao futura definida pelos
objectivos. Neste contexto, a organizacéo escolhe a estrategia que
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) fecha o hiato de forma substancial. A segunda refere-se a ideia de
- gue a organizacao deve procurar uma postura produto-mercado de
n;- tal forma que a combinacao das partes permita obter um
o desempenho superior & soma das partes. Face ao exposto, para
'S Ansoff (1965), as decisdes estrateégicas dizem respeito, em primeiro
S lugar, acs problemas extemos e, posteriormente, aos problemas

internos  da organizacac. Mais especificamente, envolvem  a

ia seleccao do composto de produto. Para este investigador, é nesta
r fase que a organizacao identifica os produtos que deve produzir e
‘; em que mercados deve actuar.

o,

ot Quadro 1: O yector Crescimento de Ansoff

- Produtos actuais Novos produtes
1g| Mercados actuais | Penetraglic de mercados Desenvolvimento de produto
g, Novos mercados Desenvelvimento de mercado | Diversificagdo
:jO Fonte: Ansoff [1965), Lin et ol. {1993), Peters (19930 e 1993b), Mwankwo e Richardson [1996) e Wats ef ol. (1998)
S0 : ,
3T | - Precwsamentej_a n:lamz que se apresenta no quaglro 1
e identifica alguma_s djrecgees alternativas que, segundo  Ansoff
das (1965), as organizagoes podem adoptar para sustentarem o seu
co desenvolvimento, Como se pode ver, o vector “crescimento” pode
assentar numa de quatro estrategias: penstracao de mercado,
- dese‘rj\{ofvimento do produto, desenvolvimento do mercado e
ser diversificacao. |

5 . Segundo Ansoff (1965), Lin ef &/ (_?993), Nwankwo e
A Richardson (1996) e \:f\fatts etal (1 998)'. a estrategia de penetracao
- de mercado caracteriza-se pela conguista de quota de mercado.
&0 Quando @) mer_cado total cresce, a penetracao pode ser
Je relativamente facil de conseguir porque o volume absoluto das
- B vendas de todas as empresas no mercado cresce e um nUmero
limitado de organizagdes ndo consegue fazer face a procura. Nos

iy mercadog estaticos ou em declinio € provavel gue uma organizagao
I, que persiga uma estrategia de penetracao de' mercado emfrentle
e uma competicao intensa. Mas, se © c_enano for. de decln'no
da imeversivel da procura, se a organizagao estiver sobred|:j1¢:15\¢una(ia,
. g se for afectada adversamente pela pressao competitiva e pela
';‘Qa mudanca ambiental, ou, ainda, se o custo de oportunidade for tal
Jie que a retoma so pode ser conseguida a custa da reafectaf;ao_ d_e
e recursos, entdo a retrada do mercado pode ser a estrategia
) adequada. Para isso, a organizacao pode recorrer a venda de parte

-‘—_—
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ou de todo o negdcio. No caso dos grandes grupos, a eslrategia
adequada pode ser a concentracao, porgue permite que recursos
demasiado dispersos por demasiados mercados sejam agora
direccionados para as actividades nas quais 0 grupo posSsui uma
vantagem competitiva, Segundo 0s mesmos investigadores, o
desenvolvimento do produto acontece quando a organizacao esta
envolvida em modificacdes substanciais. No entanto, as mudancas
no produto actual sdo conduzidas de forma a manter a base de
clientes estabelecida. Nas industrias que apostam na investigacac e
desenvolvimento (I&D), o desenvalvimento do produto pode ser o
sentido principal da estratégia, porque os ciclos de vida do produlo
s3o curtos e porgue 0s produtos novos funcionam como O Ponto
de partida para a 1&D. A estrateégia de desenvolvimento de novos
produtos envolve fortes necessidades financeiras e, por isso, pode
ser amscada. Ainda segundo os mesmos investigadores, ©
desenvolvimento do mercado pode incluir a entrada em novas areas
geograficas, promovendo Novos Usos para um produto existente ou
incorporando novos  segmentos de mercado. E uma estratégia
apropriada quando a caracteristica distintiva das organizagOes esta
mais associada ao produto do que ao mercado. Finaimente, a
diversificacao pode ser classificada como  horizontal, vertical e
conglomerada. A diversificacéo horizontal  refere-se ao
desenvolvimento de actividades que sao complementares ou
competitivas com as actividades existentes. A integracac vertical
refere-se ao desenvolvimento de actividades que precedem ou
sucedem o processo de producdo da organizagao. A integragaoc
vertical a montante ocorre quando a organizacdo entra numa
actividade relacionada com ¢ estadio precedente ao seu processo
de producdo. A integragéo vertical a jusante ocorre quando a
organizacdo entra numa actividade relacionada com um estadio
posterior ao seu processo de producdo. Por fim, a diversificacao
conglomerada refere-se a situacao em gue a nova actividade da
organizagio parece nao ter qualquer relagao com 0s produtos ou
mercados existentes. As vantagens da diversificacao abrangem as
economias de custo devido aos efeitos da sinergia; da
diversificacao do risco; do controlo das fontes de matérias-primas;
do controlo dos mercados; do acesso melhorado a informac&o; da
fuga aos mercados em declinio; e da exploragao de recursos mal
rentabilzados. As desvantagens da diversificacdo incluem a
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ineficiencia devido a perda de sinergia e a ineficiéncia devido a
perda do controlo da gestao.

Apesar da sua grande aplicabilidade pratica, a matriz produto
mercado n&o tem, na actualidade, proporcionado grande producao
cientfica. Apesar disso, no mundo empresarial € frequentemente
usada para definir as estratégias nas quais devera assentar o
crescimento  das empresas, como mostram os trabalhos de
Adamson (2008), Pleshko e Heiens (2008) e Cak nberk(2009).

I:ESCOLA DO POSICIONAMENTO

Para Calori (1998), no final da década de 70 do século XX
assistiu-se ao surgimento dos consultores em planeamento que, em
conjunto com os gestores e os planeadores, viram a formar a elite
dos estrategas empresariais. Na década seguinte, segundo Teece
(1984), a gestao estratégica viria a ser dotada com uma base de
trabalho compreensivel e detalhada para analisar a competitividade
e categorizar as estratégias. De facto, segunde o mesmo
investigador, Porter (1980) socorre-se do primeiro e mais visivel
paradigma da organizagao industrial, nomeadamente o paradigma
estrutura — comportamento — desempenho. Para além disso, Porter
(1980) propde a subslituicdo do “planeamento estratégico” pelo
‘pensamento estrategico” como a forma de criar e sustentar a
vantagem competitiva. Para Mintzberg (1990}, esta perspectiva ficou
conhecida como a Escola do Posicionamento e dominou, segundo
Mintzberg e Lampel (1999), a vis&o da formulag&o da estratégia
durante a decada de 80 sendo Porter (1080) o seu principal
protagonista. Para Mintzberg (1994a), esta escola assume uma

clara viséo analtica do processo, na qual o conteldo das

estrategias € mais importante que o processo em si. Efectivamente,
Porter {1996) descreve o processo estratégico como deliberado e
dedutivo. Neste contexto, segundo Mintzberg e Lampel (1999), a
estrategla resume-se a posictes geneéricas, seleccionadas atraves
de andlises formalizadas de conjunturas industriais, ou seja, o
planeador transforma-se em analista. Por essa razao, o modelo das
cinco forcas competitivas de Porter (1980) tornou-se padrao por
permitr a analise do ambiente no qual a organizacao se insere e,
simultaneamente, fazer a avaliagao da atractividade da industria. De
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facto, trata-se de uma ferramenta para auxiiar na estrategia da
unidade de negocio e para entender o ambiente externc. Serve
também para avaliar a atractividade de um determinado segmento
ou de um produto. Segundo Teece (1984), Porter (1980), Ruocco e
Proctor (1994), Simkin e Cheng (1997) e Bone-Winkel (1994), as
cinco forgas competitivas incluem © risco da entrada de novos
concorrentes, a ameaca de entrada de produtos substitutos, o
poder negocial dos clientes, o poder negocial dos forecedores e o
grau de rivalidade existente entre os concorrentes actuais, tal como
se pode ver na figura 3.

CONCORRENTES
POTENCIAIS Ameaga de novos
concorrentes
v
CONCORRENTES
Poder de negociagto NA INDUSTRIA Poder de negociogdo
dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES > RIVALIDADE < CLIENTES
| Entre as Empresas |8 e s M|
existentes
A
Ameaca de produtos
ou servicos substitutos  —— 1 —
PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Figura 3: Modelo das Forgas Competitivas de Porter
Fonte: Teece (1984), Porter (1980}, Ruocco e Proctor (1994), Simkin e Cheng (1997) e Bone-Winkel (1994)

Basicamente, para avaliar o risco da entrada de novos
concorrentes deve responder-se a seguinte questéo: com gue
faciidade os novos concorrentes comegam a competir, ou seja,
quais s&o as barreiras existentes? Esta questao e importante pois,
segundo Neaves (1997), com excepeao daguelas industrias em que
as empresas conseguiram construir importantes barreiras a entrada
(‘massa critica" significativa, tecnologia protegida por patentes,
elevado custo para criar uma boa imagem no mercado), 0s sectores
onde ndo seja dificil a um novo concorrente instalar-se tém uma
tendéncia a oferecer margens menos atraentes.

Para identificar a ameaga de entrada de produtos substitutos
deve verificar-se com gque facilidade um produto ou servico pode
ser substituido por outro diferente ou mais barato. De facto, para
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e Neves (1997), a propria sobrevivencia das emprasas num
nto determinado seclor ou até mesmo o futuro de uma industria podem
oe ser completamente postos em causa aquando do desenvolvimento
as de um novo produto ou tecnologia que oferega maior “valor” acs
JOS clientes, caso as empresas existentes n&o tenham acesso a esse
L0 novo desenvolvimento.
e o O estudo do poder negocial, quer dos clientes quer dos
mo fornecedores permite verificar a maior ou menor capacidade que
estes tém para influenciar um determinado sector. Efectivamente,
segundo Neves (1997), gracas a fendmenos de dependéncia,
resultantes de uma excessiva concentragac ou da detencéo de um
elemento chave, o poder de negociagio das unidades a jusante e
a montante de uma industria - pode justificar uma partilha
desequilibrada do “valor total” criado numa determinada cadeia
industrial.
fic Por fim, para avaliar a rivalidade entre as empresas existentes
deve verificar-se se existe uma forte concorréncia entre elas ou se
j existe uma ou algumas empresas dominantes. De facto, Neves
(1997) considera que, em funcéo do ciclo de vida de uma industria
e da carteira de negocios, podem encontrar-se situagbes que
podem variar do sector disperso que pode identificar-se  com ©
modelo econdmico de concorréncia perfeita ate ao oligopadlio
caracteristico dos mercados dos bens de grande consumo.
Como foi referido, o paradigma estrutura — comportamento -
94) desempenho esteve, segundo Teece (1984), na base ao modelo
das forcas competitivas, porque o desempenho (rentabilidade,
VOS eficiéncia, entre outros) das organizacdes gque actuam em
e determinadas industrias ou mercados depende do comportamento
eja, dos vendedores e dos compradores no que diz respeito as politicas
ois, de precos, a coordenacéo e cooperacdo implicitas ou explicitas
que inter-organizacdes, ao compromisso com a 1&D, a publicidade e
ada estratégias de linha de produto, ao investimento em instalacoes,
tes, entre outras. Por seu lado, segundo o mesmo investigador, ©
res comportamento  depende da estrutura do mercado, que €
Jma determinada pelo numero e dimensdo dos compradores €
vendedores, pelo grau de diferenciacao do produto, pela existéncia
itos - de barreiras a entrada de novas organizacoes na industria, pelo grau
ode de integracao vertical e pelo racio de custos tolais associados a
Yara tecnologia da industria. Ainda segundo Teece (1984), a estrutura do
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mercado e o comportamento sdo tambem influenciados por
condictes basicas. Do lado da procura, incluem-se a elasticidade
preco-procura, a disponibilidade de substitutos, as praticas dos
compradores, entre outras. Do lado da oferta, as condicoes basicas
incluem a natureza do acesso a materias-primas, as caracteristicas
das tecnologias e dos processos da industria, a durabilidade do
proguto & os custos de transporte e de armazenagem. Outras
condictes basicas prendem-se com o ambiente no gual a industria
se insere e com a regulacao da mesma. Neste paradigma, segundo
Teece (1984), o factor critico reside na estrutura do mercado. Por
issO, a énfase & colocada na exploracao das suas muitas facetas
com o intuito de estabelecer ligactes quer com o compaortamento
quer com o desempenho.

Para Teece (1984), este paradigma € aplicavel a analise
estrategica, porgue permite tratar a teoria normativa da organizacao
industrial como uma teoria positiva da gestao estrategica. Ainda
segundo 0 mesmo investigador, a esséncia da gestao estratégica,
do ponto de vista de uma base de trabalho estruturalista, consiste
na proteccao da organizacéo, dentro dos limites legais, das forcas
competitivas. A este respeito, Porter (18980) afirma que o objectivo
da estrategia competitiva de uma unidade estrategica de negocio
consiste em encontrar a posicao na industria na gual a organizagéo
melhor se possa defender das forgas competitivas, ou melhor possa
aproveitar a influéncia dessas forgas em seu beneficio. Por isso,
para Hax e Majluf (1996), a analise ambiental € muito importante na
medida em que inclui a avaliagao da atractividade global da industria
e a identificacdo de factores que tormam a industria menos atractiva.

Segundo Hax e Majluf (1996), € atraves da escolha da
estratégia que a organizagao consegue alterar o impacto destas
forgas em seu proveito. Para Porter (1980), a organizacac procura
ganhar vantagem competitiva gue |he permita ultrapassar 0s seus
rivais e atingir rentabilidades acima da media. Este investigador
sugere que o caminho para a vantagem competitiva reside na
implementacao com sucessc de uma estrategia competitiva
consistente. Neste contexto, as estratégias que criam valor resultam
da exploragdo de vantagens competitivas sustentaveis de longo
prazo. Segundo Neves (1997), a criagdo de valor depende da
capacidade de tradugao destas vantagens competitivas em fluxos
monetarios futuros. Assim, segundo o masmo investigador, a
avaliagio de qualquer estrategia, seja ela de lideranga pelos custos,
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seja de diferenciacdo, deve passar pela previsao dos fluxos
monstarios daf resultantes. Uma forma de o fazer e, segundo Porter
(1980), atraves da analise da cadeia do valor. Para Martinet (1988),
Armistead e Clark (1993) e Neves (1997), este conceito permite
decompor a organizacdc nas suas diversas  actividades,
nomeadamente de concepgao, de produgdo, de comercializagéo e
de distribuicdo. Segundo Porter (1980), atraves do uso desta
feramenta podem-se detectar e consolidar os elementos
estrategicos capazes de forjar uma vantagem competitiva. No
fundo, para este investigador, qualquer estrategia deve conduzir a
vantagens competitivas, base da sustentacao do valor. Para isso,
Porter (1980) aponta trés estrategias genericas, designadamente a
lideranca de custes, a diferenciagao e o enfoque no nicho, as quais
se referem inumeres investigadores.

Global
Lideranga pelos custos Diferenciagfio

Mercado
Enfoque no nicho

Restrito

Baixo Alto
Nivel de diferenciagéio

Figura 4: Estratégias Genéricas de Porter
Fonte: Porter (1980), Miles e Snow (1986a e 19Béb), Martinet (1988), Jennings e Lumpkin (1992),
Green et ol. {1993), Peters (1993a e 1993b), Stone (1995}, Kumar e Subramanian (1998}, Hambrick
{2003)

Segundo estes investigadores, a organizacao que persegue
uma estrategia de lideranca pelos cusios procura ultrapassar 0S
seus rivais atraves da producéo de bens ou senvigos a um baixo
custo. Esta estratégia requer uma guota de mercado elevada gue
permita o desenvolvimento de economias de escala. Para alem
disso, esta estratégia exige que os lucros sejam reinvestidos na
melhoria do processo produtivo, para que a lideranca pelos custos
sgja sustentavel. Segundo estes investigadores, a estrategia de
diferenciacao consiste na procura de uma vantagem competitiva
baseada no desenvolvimento de produtos ou servicos que sejam
percebidos pelos clientes como Unicos e gue, por iISSO Mesmo,
estejam dispostos a pagar mais por eles. Para que esta estrategia
atinja o sucesso e imprescindivel que as necessidades do cliente
sejam claramente percebidas e que, para alem disso, sejam
desenvolvidos esforgos de investimento que vac ac encontro a
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essas mesmas necessidades. Ainda segundo 0s  mesmos
investigadores, a estratégia de enfoque no nicho difere das outras
duas estrategias por ser direccionada no sentido de servir as
necessidades de um grupo restrito de clientes ou segmento de
mercado. As organizagbes que perseguem esla estrategia
concentram a sua actividade no sernvico de determinado nicho de
mercado, que pode ser definido em termos geograficos, segmento
de linha de produto ou tipo de cliente. Contudo, depois de
escolhido o enfoque, a organizagao pode escolher competir No seu
nicho, quer na base do baixo custo, quer na base da diferenciagao.
Neste caso, a vantagem compefitiva e conseguida por melhor se
atenderem as necessidades do segmento escolhido, sejam essas
necessidades relacionadas com o preco ou com a qualidade.

Apesar de tudo, os contibutos da Escola do
Posicionamento ndo podem substituir, segundo Martinet (1988),
metodos como o uso de matrizes como a BCG, McKinsey, entre
outras porgue a andlise de Porter (1980) limita-se a apenas um
segmento ou industria e, como tal, ndo se interessa pela estrategia
global da organizagdo. Contudo, segundo Green ef al (1993), a
tipologia estratégica de Porter (1980) foi geralmente aceite como
uma interpretacéo proveitosa da estrategia ao nivel da unidade de
negocio. Efectivamente, segundo Green et &l (1993), esta tipologia
foi legitimada por ter sido examinada, de forma critica, a partir de
uma grande variedade de perspectivas.

Os contributos da Escola do  Posicionamento,
designadamente o modelo das forcas competitivas de Porter
(1980), devido a sua importancia inquestionavel e actualidade, tem
proporcionado grande producdo cientffica. Exemplo disso mesmo
s80 os trabalhos de Cox e Bridwell (2007), Smith (2006), Bridwell e
Chun-Jui (2005), Zhao (2005), Flower (2004) e Avila (2001), que
utilizam esta feramenta para analisar diferentes industrias.

IECONSIDERAQOES FINAIS

As Escolas Prescritivas, designadamente a Escola do
Desenho, a Escola do Planeamento e a Escola do Posicionamento
baseadas num processo de Vvisdo e concepgao analitica, formal,
matematica & conceptual, estavam interessadas, essencialmente,
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ﬁ na forma como a estategia e formada. Neste conlexto, o
‘3 planeamento estrategico consistia num  processo  deliberado e
3 dedutivo, liderado pela gestao de topo, que visava a formulagéao de
" estrategias claras e simples. Tratava-se, pois, de um processo
N formal passivel de ser decomposto em passos distintos e
3 sustentado por tecnicas que permitia posicionar a organizacao de
" forma a assegurar o melhor austamento entre o amblente externo e
ki a situacao interma da organizacao.
5 Apesar de os contributos destas escolas terem marcado o
o periodo que medeia entre as deécadas de 50 e 80 do século
o passado, a sua forca e influéncia perduraram até a actualidade,

podendo ser observadas quer na pratica guer no ensino desta
o0 disciplina. De facto, as ferramentas produzidas pelas escolas
) prescritivas s&o amplamente usadas nos dias de hoje. Apesar
A disso, varios Investigadores, como Fulmer e Peret (1993)
- consideram que a estrategia ndo pode ser reduzida as estratégias
i genericas, a analise das cinco forcas competitivas, a analise SWOT
a ou ao vector “crescimento”, pois a andlise conduz a paralisia da
0 organizagao numa epoca em que a intensificacéo da concorréncia e
1o notoria e a mudancga ocorre cada vez de forma mais rapida.
ia
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