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Tfases para a implementagdo duma estratégia empresarial (I1

4 algumas semanas atrds,

H abordei aqui o problema da

defmigio ¢ da estruturagio do

conceito de estratégia empresarial,

segundo um ponto de visti que se

rticulava en torno de trs conceitos

{undamentais; 0 SABER, 0 QUERER
¢ oPODER.

O Saber tem a ver coma detecgdo
¢ anflise de problemas estratégicos, o
(Juerer coma geragiode altemativas e
omada de decisdo relativamente a
rsses problemas. Finalmente, o Poder
iema ver com a implementagdo das
\lecisdes tomadas.

Ao Saber liguei a 12 fase daquiloa
rjue chamei o processo de decisdo
vstratégica, a Escuta, Seguidamente
hurdci o tema da Missdo cmpresarial,
(jue associei & primeira parte do Querer
iembora numa posi¢do de fronteira
com o Saber).

Hoje proponho-me apresentar-vos
os outros dois elementos do Querer
que s3o os Objectivos e a Estratégia
(emsentidorestrito).

3.OBJECTIVOS

Se a Misso caracleriza eni Lragos
\argos as “inlengdes” da empresa, a
definigdo de objectivos concretiza
Juma forma quantitativa e qualitativa
5535 mesmas intengdes.

No artigo de hoje apresentarei dois
assuntos que julgo de grande
importincia para a fixagdo de cbjectivos.
) primeiro prende-se coma definigdo
dlas caracteristicas que um objectivo
deverd possuir. O segundo diz respeito
20 Lipo de objectivos que poderemos
estabelecer. Comecemos entdo pelas
caracteristicas.

A meu ver, um objectivo deve ser
“S.M.A.R.T.” (esperto), isto €: S-
Specific (especifico) - um objectivo
terd que dizer respeito a um determinado
indicador de performance: Actividade,
Produtividade, Tempo, Qualidade,
Custos, elc. (ver artigo sobre 05 “3
Dirigentes™). ’

M-Measurable (mensurével) -
umobjectivotem que poder ser sujeito
amedigdes. Exemplo: “vamos aumentar
asnossas vendas em 10%;

A-Ambitious (ambicioso) - um
objectivo terd que ser atingido com
umesforgo acima damédia, Exemplo:
querer aumentar as vendas em 10%
quando facilmente se poderia chegar aos
20% ndo deve ser consideradocomoum
objectivor

R-Realistic (realista) - apesar de
ambicioso, um objectivo terd que ser
possivel de se implementar. Exemplo:
querer aumentar as vendas em 500%
quando sabemos que apenas
conseguirenos chegar aos 30% tambéim

ndo & umobjectivo aceitdvel;

T-Time specific (calendarizado)
- por tltimo, para que um objectivo se
possa chamar como tal ele terd que ser
calendarizado. Exemplo: “aumentar
as vendas em 30% no préximo anc™.

Depois de termos tomado contacto
com as caracteristicas que umobjectivo
deveré possuir, vejamos agora que tipo
de objectivos poderemos definir para
umaempresa. A nieu ver existem dois
grupos principais: os Objectivos
Quantitativos e os Objectivos
Qualilativos.

Qs Objectivos Quantitalivos,
normalmente expressos enl 1ermos
“financeiros™, so aqueles que mais
facilmente se traduzem em nimeros
¢ que, talvez por isso, s30 0s mais féceis
de controlar. A sua marcagZo poderd
fazer-se, por exemplo, a partir duma
tabela de duas entradas em que em
coluna se colocam os tais indicadores
“financeiros” (ver artigo sobre as 3
forrnas de avaliara performance duma
empresa) ¢ em linha as formas da sua
medigdo - por evolugio (ao longo do
tenipo), por comparagio (Coii 08 10ssos
concomentes) € por composicdo (peso
em relagfio ao total). Um exemplo de um
objectivo quantitativo serd entdo: <<
aumentar as nossas quantidades
vendidas em 10% (na referida tabela
corresponderia ao quadrante onde se
cruzam o indicador de performance
“Actividade” e a forma de medi¢do

por “Evolugdio™) até ao fim do préximo -

ano>>,

Os Objectivos Qualitativos sdo
aqueles que, a0 contrdrio dos anteriores,
ndosdo facilmente quantificdveis. No
entanto, devem, na medida do possivel,
tentar respeitar todas as caracteristicas
atrds definidas. Uma forma possivel
de fixar objectivos qualitativos serda
de fazé-lorelativamente a0s interessados
(ou “Stakeholders™, se preferirem”,
que 530, como j4 vimos em artigos
anteriores, todos aqueles que duma
forma directa ou indirecta condicionam
a performance duma empresa. Um

 PauloMorgado -

exemplo de objectivo qualitative
poderia ser 0 seguinte: << aumentar
qualidade dos nossos produtos vendidos
(Interessado “Cliente”), durante 0
préximo ano, duma forma que seja
percebida pelos nossos clientes
(medigo, por exemplo, através da
diminuigio do ndmero de
reclamagles)>>,

“Com OQue
Podemos fazemos
o que podemos,
com O Que
‘Queremos fazemos
o que queremos”...

Os objectivos, assim definidos,
s3o o referencial que serd wtilizado
paraa fixag3o de estralégias a seguir, tendo’
em vista 0 alcance dos mesmos. Como
é evidenle, se os meus objectivos
apontam globalmente para uma recucdo
dréstica dos custos, a minha estratégia
(que depois condicionard a minha
estrutura, etc) dificilmente serd “uma
estratégia de diferenciagdo, que visa
0 “ataque” de mais 50 mercados™!

4 - ESTRATEGIA (EM
SENTIDO RESTRITO)

A Estratégia, em sentido restrito
j4 que a podemos considerar comoum
subconjunto do processo de decisioe
planeamento - estratégico aqui
apresentado ao longo de trés artigos
(Estratégia, em sentido lato), € a fornia

de obter Vantagens Concorrenciais
através da adopgdo de um determinado
Posicionamento de mercado.
Comegaremos por analisar por que
lipode vantagens o decisor estraiégico
poder4 optar, para, em seguida,
analisarmos 03 vdrios tipos de
posicionamento possiveis.

Existem 3 grandes grupos de
Vantagens pelas quais poderemos

. optar: feela Diferenciagio (normalniente

centradas na qualidade) peloCustoe pela
Rapidez de Servigo (logicamente
centradasno tempo). | c
-+ A Eslratégia de Diferenciagdo €
aquela através da qual as empresas
tentam dar aos seus clientes produtos
“linicos ¢ preciosos”. Ela poderd ser
implementada, através de acgoes
concertadas a, pelo menos, trés niveis:
aonivel dos produtos e servigos em st
mesmo (aumento da fiabilidade, da
funcionalidade, do estilo e design,
garantias, atendimento, etc), 2o nivel dos
Interessados ou “Stakeholders”
(qualidade dos fomecedores e clientes,
credibilidade dos accionistas, etc) €
ao nivel da imagem institucionat da
empresa (instalagdes, parque automovel,
cdres, simbolos, etc).

AFEstratégia daRapidez tem como
principal objectivo a minimizagdo dos
tempos de ‘entrada”, “tratamento” €

“saida”. Os primeiros (de entrada) -

relacionam-se com a rapidez no
desenvolvimento de novos produtos, na
velocidade de obtengdio de matérias
_primas, elc. Qs segundos (8m a ver
com a eficiéncia do processo produtivo,
emtermos de capacidade de produgio
horria, flexibilidade, etc. Os terceiros
(de safda) terdo a ver com a rapidezna
comercializagdo de produlos, no
tratamentode reclamagdes de cliente ou
pedidos de rectificagdo, etc. Como é
evidente, os Lrés estdo estreitamente
relacionados, devendo, por isso, ser
tratados como um todo.
A estralégia de Custoconcentra-se
essencialmente na classe 6 (seis) do
POC, procurando minimizar o seu peso

relativo (sem contudo pdr em causa a
classe 7...) Decises de remodulagio do
processo produtivo, de localizagdo de
instalagdes, de politicas de cormmicagdo
interna e extema, de redimensionamento
da capacidade produtiva ou doniimero
de efectivos, de gestio do fundo de
maneio, etc, sdo apenas alguns
exemplos do tipo de medidas a estudar,
por forma a conseguir redugdcs
significativas nos custos.

Depois deste sobrevoo sobre as
fontes de vantagens concorrenciais
para as cmpresas, analisemos agorao
tipo de Posicionamento quc as mesias
poderdo adoptar.

O Posicionamento estratégico,
serd decidido a partir de escolhas
clectuadas em tés dominios (0s 3“17)
Inovagiio, Investimento ¢ Impeto.

Em relagio Inovagdo (em termos
de Posicionamento e ndo no sentido
lato da palavra) o estratega terd que
decidir se vai modificar o seu portfolio
de mercados, por um lado, € 0 seu
portfolio de produtos, por outro. Poderd
cntfio optar por 4 das seguintes medidas:
manter 0s niesmos produlos nos
mesmos mercados (statut-quo), langar
novos produtos nos mesmios mercados,
comegar a vender os produtos actuais
noutros mercados ou, finalmente,
diversificar asua actividade, vendendo
novos produtos emnovos mercados.

Em relagio ao Investimento o
estralega iré tomar 3 tipos de decisoes
que decorren, em parte das decisdes a0
nivel da Inovagdo: Investir (em
Equipamentos, em Marketing, em
Formagio, eic), Desinvestir (idem) ou
Reutilizar (activos actuais desinvestidos
¢ aplicados noutros activos ou em
redugdes de passivos). Estas decisdes,
obviamente, ndo s30 mutuamente
exclusivas.

Finalmente, no que respeita ao
Impeto, o estratega marcard a sua
posicio relativamente A concorréneia.
Primeiro cle visard o lugar que quer
obterno“Ranking” (Leader, 2°, “entre
0s primeiros”, etc), depois ele de-
terminard como o atingir (directamente,
através de “Guerras”, ou indirectamente,
através da “Asticia™).

Com a Estratégia terminamos hoje
a parte refativa ao Querer iniciada em
edigdo anterior com a Missdo. Numa
progima edigdo abordarei as questdes
que se relacionam com o Poder. Por
hoje, e como que para dar relevod
importincia de as empresas definirem
duma forma explicita (e comunicada)
a sua Missdo, os seus Objectivos e a
sua Estratégia deixem-me terminar
este antigo om uma frase de Frangois
Proust: “Com O Que Podemos fazemos
oque podemos, com O Que Queremos
fazemos o que queremos”... O
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