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Introducao

Este manual pretende ser um conjunto de linhas de orientagao, um guia
de boas-praticas, para ajudar a realizar, no interior de cada empresa, o
mesmo desafio de transformacgéo vivido por muitas empresas de calga-
do que percorreram um caminho de mudanga.

Normalmente, quando se fala de um determinado sector de actividade
ha a tentagdo de colocar todas as empresas no mesmo saco, de as ver
como fazendo parte de uma realidade homogénea, um bloco coerente,
um todo macigo, como se todas as empresas, imersas no mesmo am-
biente competitivo, tivessem o mesmo comportamento, trabalhassem
para o mesmo tipo de clientes, produzissem o mesmo tipo de produ-
tos. Nada esta mais longe da realidade, diversos estudos demonstram
que a dispersao de opgdes dentro de um mesmo sector de actividade
€ maior que a dispersdo que se verifica entre diferentes sectores de
actividade.

Dentro de um mesmo sector de actividade é possivel encontrar nas di-
ferentes empresas:

mais ou menos organizagdo; mais ou menos estratégia explicita;
mais ou menos conhecimentos sobre como produzir;

mais ou menos conhecimentos sobre como gerir o dinheiro;

mais ou menos disponibilidade para testar o novo;

mais ou menos coragem para dizer nao a clientes;

mais ou menos capacidade de servir;

mais ou menos preocupagao em ser diferente;

mais ou menos investimento na inovagao;

mais ou menos investimento na relagdo com os clientes;

mais ou menos atengdo a envolvente e ao que pode vir dai para afec-
tar o futuro do negécio.

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

Dai que diferentes empresas, no mesmo sector de actividade, no mes-
mo pais, exibam diferentes rentabilidades, mesmo produzindo produtos
semelhantes em consequéncia das diferentes escolhas que fizeram.

Este manual é sobre essas diferentes escolhas, como as fazer, como

as implementar, e como as acompanhar e rever. E a esse conjunto de
escolhas que chamamos: estratégia!

CTCP, S. Joao de Madeira, Novembro 2010



Capitulo a capitulo

No primeiro capitulo introduzimos o
tema da estratégia: de que falamos,
quando falamos de estratégia.

No capitulo “Mudar porqué?” vamos
procurar responder a pergunta: Porqué
mudar?

As organizagdes ndao mudam por causa
de relatdrios e de apelos racionais. As
organizagdes comegam o caminho da
mudanga quando apontam para o lado
emocional, quando sao capazes de con-
ciliar razdes, calculos, numeros, com
emocao e sentimento, com desafio, com
necessidade de mudar. Se a gestao de
topo ndo acredita que seja necessario
mudar e formular uma nova estratégia,
todo o trabalho ndo passarad de boas-
-intengdes delapidadoras de recursos e
geradoras de cinismo. O Ultimo recurso
a considerar, antes de iniciar a viagem
para o futuro, é a equipa de projecto,
gente disposta a olhar para depois de
amanh3a, gente que acredita que con-
segue construir o futuro, gente com
mentalidade capaz de simultaneamente
equacionar na sua cabega: a organiza-
¢ao actual; a organizagdo do futuro; a
organizagdo em transformacgao e o fe-
edback.

No capitulo “Quem somos?” come-
gamos por responder a questdo: Quem
somos? Se vamos iniciar uma transfor-
macao temos de encontrar algo que nos
una e oriente durante a mudancga.

Qual a missao da empresa? Qual o seu
negécio? Qual a sua razdo de ser? Qual
a sua finalidade? As empresas existem
para servir os clientes! Que necessi-
dades pretende a empresa satisfazer?
Produtos e servigcos sdo meros artifi-
cios para colmatar necessidades. Qual
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a visdo para a empresa? Onde é que a
empresa vai estar no futuro? Podemos
visualizar a empresa nesse estado fu-
turo e contar o que vemos? Podemos
descrever o ponto de chegada, o destino
onde a empresa pretende aportar?

No capitulo “Que ventos e marés po-
demos encontrar?” vamos comegar a
recolher os elementos que nos permiti-
réo formular uma estratégia.

A empresa de hoje gera os resultados
actuais de forma perfeitamente normal.
S6 uma empresa diferente, a empresa
do futuro, conseguira produzir os resul-
tados futuros desejados de uma forma
natural. Assim, ha que desenhar um
caminho, formular uma estratégia para
nos levar de onde estamos hoje, para
onde queremos estar no futuro. Para
isso, precisamos primeiro equacionar
a realidade externa onde a empresa
actua. A realidade externa é como um
oceano, e a empresa é como um barco,
a empresa nao pode ter a veleidade de
mudar o oceano, tem é de perceber as
correntes e os ventos que vai enfren-
tar, para melhor aproveitar as oportu-
nidades que vao aparecer e minimizar
as principais ameagas. Vamos, a partir
de uma lista de oportunidades e ame-
acas e da analise PESTEL, desenvolver
alguns cendrios potenciais. Depois,
considerando os pontos fortes e fracos
da empresa, podemos identificar vanta-
gens comparativas sustentaveis, sobre
as quais a empresa possa aproveitar as
oportunidades seleccionadas, e definir
um posicionamento estratégico.

No capitulo “Quem sao os seus clien-
tes-alvo?” vamos identificar quem sao
os clientes-alvo. Clientes-alvo ndo sdo
uma abstracgédo estatistica, sdo orga-

nizagdes ou pessoas reais, entidades que
podemos designar por um nome e olhar
olhos nos olhos.

No capitulo “Qual é a proposta de va-
lor”, identificados os clientes-alvo, va-
mos responder a questao: “Por que é que
os clientes-alvo vao ficar satisfeitos con-
nosco?” Ou seja, qual a proposta de valor
gue a organizagao tem de oferecer, para
ser capaz de seduzir, cativar e satisfazer
clientes-alvo de forma sistematica e sus-
tentavel?

Tendo em conta os cenarios futuros po-
tenciais, as vantagens comparativas sus-
tentaveis, o posicionamento competitivo,
a identidade dos clientes-alvo e a propos-
ta de valor a oferecer-lhes, sera que pode-
mos redigir uma histdria, contar uma nar-
rativa coerente que descreva uma ldgica,
um enredo razoavel que descreva porque
€ que a organizacao vai ter sucesso?

No capitulo “Transformar a empresa”
vamos apresentar uma metodologia para
promover a transformagdo da empresa
alinhada com a sua estratégia e concen-
trada na sua implementacao.

No capitulo “Comunicar” abordamos a
importancia da comunicagao, para man-
ter unida, coesa e focada na execugido
da estratégia uma empresa em mudanca
integrada num mundo ele préprio em mu-
danca.

Por fim, no capitulo “Monitorizar a
transformacao”, apresentamos algu-
mas pistas sobre como desenhar um cir-
cuito de monitorizagdo da transformagao
estratégica. Um circuito de informacgao
que permita acompanhar quer a execugao
do esforgo de transformacgéo da realidade
da empresa, quer a evolugao da realidade
exterior a empresa, quer os resultados
que a empresa esta a atingir, tudo para
tomar decisdes.




0 que é a estratégia?

De que falamos quando falamos de es-
tratégia? Falamos de tantas coisas que
é dificil dar uma resposta rapida. Por
isso, quase que podemos dizer que ver-
dadeiramente ninguém sabe o que é a
estratégia.

Estratégia é caminho

Resultados
futuros desejados

Empresa
HOJE

Empresa

FUTURO
DESEJADO
Estratégia
escolhida

Resultados
de hoje

Estratégia é caminho
Estratégia é caminho, é viagem de onde
estamos hoje, conseguindo os resulta-
dos de hoje, para onde queremos estar
num futuro desejado, conseguindo os
resultados futuros desejados. Assim,
estratégia é uma aposta sobre como fa-
zer a transicdo de uma situagao actual
para uma situagao futura melhor.

Como nunca ninguém fez esta viagem
anteriormente, ndo é possivel ter a cer-
teza absoluta de que vai resultar, é uma
hipotese, é a nossa melhor opgdo. No
entanto, podemos estar errados!

Quando se formula uma estratégia ha
sempre uma incerteza e um risco asso-
ciado, se ndo houvesse risco e incerte-
za, ndo havia retorno.

Estratégia é cinco em um

Estratégia é, ao mesmo tempo:

> Um plano desenvolvido de forma
consciente e com um propdsito;

> Uma artimanha para enganar a con-
corréncia;

> Um padrao perceptivel, um compor-
tamento que emerge de um fluxo de
acgoes;

> Uma posigao que se ocupa, quer face
a concorrentes, quer face aos clientes;
> Uma perspectiva, uma certa abor-
dagem, um modelo mental sobre como
funciona o mundo.

Estratégia é sobre fazer escolhas
Estratégia é sobre fazer escolhas.
Como é que uma empresa se vai posi-
cionar no mercado?

> QUAL ¢€ jogo que em que a empresa
vai participar? Qual é o seu negdcio?
Por exemplo, uma empresa pode fabri-
car calgado mas em boa verdade estar
no negdcio da moda. Outra empresa
pode ser subcontratada para fabricar
calcado e, em boa verdade, estar no
negdcio da flexibilidade e rapidez no
servigo.

> QUEM s3o os clientes da empresa?
Os clientes ndo sdo todos iguais, di-
ferentes clientes querem, precisam e
exigem diferentes requisitos, atributos
ou experiéncias. Ha os clientes que pri-
vilegiam acima de tudo o prego, e ha os
que valorizam, sobretudo, a moda, a
inovagdo, ou, entdo, o servigo. Quando
uma empresa escolhe servir todos os
tipos de clientes, acaba por nao servir
bem nenhum deles. Ha autores que de-
fendem que a decisdo mais importante
¢é a de escolher que encomendas rejei-
tar. Rejeitar uma encomenda ou rejeitar
um cliente, por que ndo se enquadra no
perfil de escolhas de uma empresa, sig-
nifica clareza e denota principios.

#D Estratégia Guia do Empresario . CTCP
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> QUE produtos e

servigos vai a empresa

oferecer? Com que tipo

de produtos e servigcos pode

a empresa ser competitiva?

Por exemplo, ndo adianta escolher
trabalhar com clientes que querem
0 pregco mais baixo e, depois, aceitar
encomendas de pequenas unidades.

> COMO executar as decisdes anterio-
res de uma forma eficiente? Este é o
reino da tactica que vai executar, que
vai operacionalizar as opgoes feitas nas
guestdes anteriores. Muitas vezes, de-
masiadas vezes, esta é a Unica pergunta
que os gestores fazem e, para qual pro-
curam uma resposta.

Muitos gestores, talvez a maioria, ndo
pde em causa as respostas que obte-
ve no passado as perguntas do QUAL-
-QUEM-QUE, tomando-as como um
dado adquirido e imutavel, e apenas
dedica tempo ao COMO. O COMO ¢é o
reino da tactica, é o campo onde se ope-
racionalizam as decisdes anteriores.
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No entanto, a maior parte das vezes,
diz-nos a experiéncia, é precisamente
quando se desafia o QUAL-QUEM-QUE
que se obtém as grandes transforma-
¢Oes com o maior retorno e se conse-
guem estratégias mais bem sucedidas.

Quando se responde a uma das pergun-
tas acima da-se uma resposta dupla:

> Escolhe-se onde competir e onde nao
competir;

> Escolhe-se para quem trabalhar e
para quem nao trabalhar;

> Escolhe-se o que fazer e o que nao
fazer;

> Escolhe-se como competir e como
nao competir.

Ou seja, as escolhas tém de ser claras e
inequivocas. S6 com escolhas claras é
que uma opgao estratégica tem poten-
cial para gerar e sustentar uma vanta-
gem competitiva.

Estratégia é sobre conseguir e man-
ter uma vantagem competitiva

Num mundo em que ha excesso de ofer-
ta é preciso conseguir uma vantagem
competitiva para fazer a diferenga na
mente dos clientes no momento em que
estes escolhem.

Se ndo ha vantagem competitiva, entéo,
é tudo igual. Se é tudo igual o que conta
é o0 preco e, a preferéncia dos clientes

vai para quem tiver o prego mais baixo.

Assim, cada empresa deve procurar
criar, desenvolver, aperfeicoar uma
vantagem competitiva, algo que a dife-
rencie dos seus concorrentes. S com
a diferenciagdo uma empresa se torna
Unica e foge a guerra, ao rolo compres-
sor do prego. Mas atencao, os clientes
tém de perceber que a diferenca existe
e tém de a valorizar, ela tem de ser util
para eles.

Estratégia é a hipétese que uma empre-
sa formula e depois executa para conse-
guir uma vantagem competitiva.

Estratégia é sobre ser diferente

Ser diferente € a esséncia da estratégia
empresarial. Como é que uma empresa
consegue actuar no mercado e ser reco-
nhecida como diferente?

Uma empresa pode ser diferente:

> na forma como resolve abordar o mer-
cado;

> ao escolher trabalhar com determina-
dos clientes e ndo com outros;

> nos produtos ou servigos que coloca
no mercado;

> na forma como coloca os seus produ-
tos e servigos no mercado.

Ou seja, uma empresa pode ser dife-
rente quando faz escolhas claras que a
diferenciam do resto dos competidores.

Estratégia é sobre sinergia

Assim que uma empresa faz umas es-
colhas, nada impede um concorrente
de a copiar e, l& se vai o esforgo de di-
ferenciagao, la se vai a vantagem com-
petitiva.

As escolhas so sdo estratégicas quan-

do exigem sacrificios, quando obrigam
a optar por umas coisas e a abdicar de
outras. Por exemplo, escolher aumen-
tar a qualidade através da redugdo de
defeitos ndo é uma opgdo estratégica,
é uma decisdo operacional de bom-
-Senso.

Qual é o sacrificio que se faz em reduzir
a quantidade de defeitos?

Quando uma empresa faz um conjunto
de escolhas fundamentais, porque di-
tam as opgdes de competigdo no futu-
ro, ao impor sacrificios para si também
impde sacrificios para os outros que a
queiram seguir e copiar. Por exemplo,
guando uma empresa decide trabalhar
para nichos de mercado, obriga-se
a adquirir equipamento de produgéao
muito flexivel, generalista, que permita
répidas mudangas de produto ou com-
ponentes. Um concorrente que queira
trabalhar para nichos e para o merca-
do massificado em simultaneo fica em
desvantagem. Se possuir uma maqui-
na generalista, boa para fazer face a
diversidade de pedidos dos nichos, vai
perder competitividade no mercado das
grandes encomendas, porque nao tem
uma magquina capaz de competir com
as produtividades de quem possui uma
magquina dedicada e vice-versa.

Para competir com sucesso num mer-
cado nao basta, fazer uma escolha fun-
damental, ha que fazer um conjunto de
escolhas fundamentais, um conjunto
de escolhas definidoras, um conjunto
de escolhas estratégicas. Por exemplo,
quem trabalha para nichos monta uma
empresa capaz de lidar com muita va-
riedade de produtos, com encomendas
de pequena dimensao, com prazos de
entrega muito curtos e sempre incer-
tos, com frequentes alteragbes aos
produtos, tem de obter a colaboragao
de pessoas que conhecem o mercado,
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que estudam as tendéncias, que inovam
sempre na optica de servir os nichos.

Quando olhamos para essas escolhas
fundamentais, reparamos que elas sé
por si sdo Uteis, e reforcam a capaci-
dade competitiva da empresa no mer-
cado escolhido. Depois, o facto de es-
sas escolhas contribuirem todas para
0 sucesso no mesmo mercado, o facto
de serem coerentes entre si, geram um
emaranhado, uma teia, um mosaico de
sinergias que se auto-reforcam e fa-
zem emergir uma empresa ainda mais
competitiva, ainda mais concentrada no
mercado seleccionado. Os concorrentes
que a quiserem seguir terdo em ultima
instancia de fazer o sacrificio de a copia-
rem na integra, por fora, sem possuirem
as mesmas pessoas, as mesmas experi-
éncias, a mesma histdria de vida. Muitos
concorrentes ndo o podem fazer, ndo
estdo dispostos a levar a copia até esse
extremo, por que isso seria deixarem de
ser eles prdprios, por que isso seria ir
contra a sua cultura, por que isso seria
ir contra a sua tradigao, por que isso se-
ria ir contra a sua herancga genética, por
que isso seria ir contra a sua imagem no
mercado.

Diz-se que num sistema o todo é mais
do que a soma das partes. Pois bem,
no mosaico de opgdes fundamentais, a
interacgao das partes faz emergir algo
gue resulta do conjunto e que reforga
ainda mais a capacidade competitiva
da empresa, criando um ciclo virtuoso
onde mais sucesso gera mais sucesso.

Estratégia é sobre concentracao

Por tudo isto podemos dizer que es-
tratégia também é sobre “FOCO", tam-
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bém é sobre concentragio de recursos
numa aposta competitiva, num posicio-
namento no mercado, numa linha de
orientagéo.

Estratégia é concentrar as atengoes,
0s recursos, as motivagdes, os sonhos
numa linha de actuagdo coerente, num
padrdo de comportamentos. S6 essa
concentragdo permite trabalhar na
zona de fronteira do desempenho e,
chegar onde os outros ndo conseguem.

Estratégia é sobre mudar as regras
do jogo

Estratégia é, mais do que procurar ser
cada vez melhor num jogo em que todos
seguem as mesmas regras, um esforgo
deliberado para jogar um jogo diferen-
te, ou para jogar o mesmo jogo segundo
outras regras.

As estratégias nunca sao eternas

A maxima do futebol “O que é verdade
hoje, amanha é mentira!” aplica-se que
nem uma luva ao esforgo competitivo
das empresas nos mercados. Por isso,
as estratégias nunca sdo eternas, por
mais que sejam adequadas para com-
petir num dado momento, algures no
tempo, vao deixar de estar ajustadas
a uma nova realidade competitiva e vai
ser necessario repensar a estratégia.
Vai ser necessario identificar novos
segmentos de clientes, ou identificar
novas necessidades que podem ser col-
matadas por novos produtos ou servi-
¢os, ou ainda, identificar novos modelos
de negodcios, novas formas de produzir,
entregar, vender ou distribuir os produ-
tos e servigos.

Por que uma estratégia nunca é eterna,

e por que, a viagem para o futuro nunca
€ uma linha recta, hd que monitorizar e
acompanhar, quer a execucgdo da estra-
tégia, quer os resultados que estdo a ser
obtidos, para tomar decisées.

Como formular, implementar e moni-
torizar uma estratégia

Nos capitulos que se seguem vamos pro-
curar fornecer pistas praticas sobre:

> como formular uma estratégia;

> como implementar uma estratégia;

> e como monitorizar a eficacia de uma
estratégia.

el



Mudar porqué?

N3o se pode mudar sozinho

0 poder dos gestores esta sobrevaloriza-
do no mercado das ideias.

As empresas ndo mudam por que a ges-
tdo de topo, sozinha, decide que é preciso
mudar.

Atengdo! Se a gestdo de topo ndo esta
convencida da necessidade de mudar, o
melhor é parar e ndo avangar com qual-
quer projecto de mudanga, enquanto nao
se conseguir essa ades3o.

Projectos de mudanga que arrancam,
para logo de seguida pararem geram um
terrivel veneno nas empresas: a corrosao
do cinismo! Normalmente, os projectos de
mudanga comegam com muita fanfarra e
proclamagdes, depois, o status-quo rea-
ge, comega o atrito que atrasa, bloqueia,
moi o projecto. Assim, ele vai perdendo
momentum, vai perdendo balango e vai
morrendo até parar, até os promotores te-
rem vergonha de falar dele. Resultado, da
proxima vez que alguém quiser langar um
novo projecto, vai ser recebido com des-
crenga, falta de motivagao e de empenho.

Primeiro é preciso convencer uma massa
critica de pessoas na empresa de que a
mudanga pretendida néo s é interessan-
te, como é necessaria, como é vital, como
é urgente avancar!

As empresas ndao mudam por causa de
relatérios e de apelos racionais, ndo mu-
dam por causa de nimeros e estatisticas.
Se as pessoas ndo véem a necessidade
de mudar, vao resistir a mudanca, aberta-
mente ou pela calada. E é tdo facil sabo-
tar um projecto de mudanca!

As empresas sdo seres vivos com uma
cultura prépria, uma cultura que resiste
a mudanga, uma cultura que “estad habi-

tuada a comer projectos de mudancga ao
pequeno-almogo”, ou seja, € um adversa-
rio de peso. Assim, em vez de um choque
frontal, o melhor é aproveitar a forga da
cultura existente para promover a mu-
danca. Como? Apelando ao instinto de
sobrevivéncia da empresa:

> Mostrando que é preciso mudar! Nao é
contando ou relatando, é mostrando!

> Mostrando o que aconteceu com outros
que ndo mudaram a tempo!

> Mostrando o destino légico para onde
seremos empurrados irremediavelmente
se ndo assumirmos o nosso futuro nas
maos!

> Mostrando os sinais ja existentes que
ilustram a necessidade de mudar: en-
comendas perdidas; clientes perdidos;
resultados financeiros negativos; concor-
rente falido!

> Mostrando o sucesso de outros que mu-
daram a tempo, por comparagdo com o
pantano em que o desempenho actual da
empresa parece estar atolado.

0O objectivo n3o é criar medo e ansiedade!
O medo e a ansiedade resultam da des-
coberta da necessidade de mudar, a par
da auséncia de alguém que, ao leme, li-
dere e transmita um caminho, com légica,
a percorrer. O objectivo é acabar com a
complacéncia que tolera o ram-ram, que
olha para o umbigo e vive das gldrias pas-
sadas, em vez de olhar para o mundo e
perceber que ele mudou e que aquilo que
era verdade ontem hoje ja nao faz senti-
do e, em vez de nos continuar a ajudar a
melhorar, vai contribuindo para o nosso
atraso e insucesso.

O grande perigo de uma estratégia bem
sucedida é o facto de ela ndo ser eterna,
nenhuma estratégia é eterna! E quando
a gestdo ndo reconhece que a estraté-
gia vencedora de ontem se transformou
numa prisdo que impede o crescimento,

#D Estratégia Guia do Empresario . CTCP

15






18

Quem somos”?

Um ponto de apoio — a missao

Formular e implementar uma estratégia
é para mudar, para transformar uma em-
presa.

Se vamos iniciar uma transformacgao
temos de encontrar algo que nos una e
oriente durante a mudanga, um ponto de
apoio. Muita coisa pode mudar, muita coi-
sa muda, muita coisa é transiente e pas-
sageira, o que € que é permanente? O que
€ que ndo pode ser questionado?

A resposta a pergunta: “Qual é o negdcio
da empresa?” pode dar uma ancora de
estabilidade num mundo em mudanca
permanente por que remete a empresa
para um outro nivel de pensamento, para
algo que é mais profundo que a espuma e
o reboligo do dia-a-dia.

Qual é o negdcio da empresa? Qual é a
sua razdo de ser? Qual é a sua finalidade?
Para que é que ela existe? Qual é a sua
Missao?

Muitas empresas pensam que o seu ne-
gdcio é fabricar um produto. Nos tempos
que correm isso € curto, isso é muito cur-
to.

Qualquer um pode copiar e produzir
produtos, hd um excesso de capacidade
de producdo de tudo. E os clientes em
boa verdade ndo procuram produtos. Os
clientes tém necessidades que procuram
satisfazer recorrendo a uns intrumentos:
os produtos.

Os clientes ndo sao todos iguais, diferen-
tes clientes valorizam, privilegiam dife-
rentes necessidades. Que necessidades
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pretende a empresa satisfazer?

Uma empresa pode produzir sapatos e
estar no negécio da moda! Outra empresa
pode produzir sapatos e estar no negdcio
da rapidez, da flexibilidade! Outra empre-
sa ainda, pode produzir sapatos e estar no
negdcio de vender minutos de trabalho!

Qual é o negdcio da sua empresa? Qual é
a sua missao?

A Missao clarifica o propdsito das organi-
zagdes ou a razdo de ser da sua existén-
cia. A Missdo néo deve limitar a acgdo de
uma organizagio, ndo deve ser um espar-
tilho mas um sinal, uma orientagdo. Por
outro lado, a Missao nao deve concentrar
as atengdes no interior da organizagao, no
seu umbigo, mas no exterior, nos clientes
e nas suas necessidades.

H4, pois, que criar uma declaracéo sucin-
ta que descreva o que a organizacao faz,
qual o seu negdcio, qual o seu proposito,
qual arazdo de ser da sua existéncia; qual
o tipo de necessidades dos clientes que a
organizacao procura satisfazer.

Enquanto as definicdes de Missdo orien-
tadas para o interior afunilam as pers-
pectivas, as orientadas para o exterior
alargam-nas. Sao como a diferenga
entre o marketing e as vendas: a venda
concentra-se na necessidade de colocar
no mercado um produto ou servigo que
foi produzido. O marketing preocupa-se
com a necessidade de satisfazer os clien-
tes através de um produto ou servigo, ou
seja, as necessidades do cliente estdo
primeiro, sdo o principio, sdo a razéo de
ser, estdo no inicio, determinam o que as
organizagdes fazem.

Um destino — a visao

Os gestores de uma organizagdo também
devem ser capazes de responder a ques-
tao “Para onde vamos?”.

Se ndo respondermos a esta questdo
como é que saberemos qual o caminho
a seguir? Se ndo respondermos a esta
questdo como é que saberemos se ja la
chegamos? Como ¢é que saberemos se o0s
nossos esforgos foram bem, ou mal, su-
cedidos?

A implementagdo de uma estratégia tem
como proposito apoiar uma organizagao
nesse processo de mudanga. Mudanga
para onde? Para onde vai a organiza-
¢d0? Ha que visualizar um estado futuro
desejado e atraente para a organizagao!
Um sistema de gestéo é, entdo, uma fer-
ramenta para apoiar uma organizagao a
atingir esse estado futuro. Assim, ha que
comecar por “desenhar”, conceber, ideali-
zar esse estado futuro.

A resposta a esta pergunta corporiza o
segundo marco no projecto de implemen-
tacdo de uma estratégia, isto é, a defini-
¢ao de uma Visao para a organizagao.

Para onde queremos ir? Esta é a questao
primeira. Comegar com o fim em vis-
talll Ha4 que criar um amanh3 claro.

0 que propomos é que a gestéo de

topo equacione o futuro da organizacao,
visualize um estado futuro, tal como um
pintor diante de uma tela em branco de-
senha e pinta um quadro, também a ges-
tdo de topo deve desenhar e pintar um
quadro que ilustre esse futuro desejado,
excitante, motivador. Tal como uma Terra
Prometida, um lugar onde nunca estive-
mos .. mas para onde queremos ir, para
onde vale a pena ir, para onde vale a pena
mudar. Essa imagem de para onde se di-
rige a organizacg3do tornar-se-a o impulso
para a mudanga, uma vis3o clara, facil de
compreender. A viagem pode
ser dura, pode estar rechea-
da de dificuldades e incer-
tezas mas a Visdo é como
uma luz ao fundo do tunel,
que da esperanga, que
da sentido e alento as
dificuldades da cami-

nhada.
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Uma visdo inspiradora e activadora € a
chave para a mobilizagdo do apoio dos
colaboradores da organizagdo para em-
preenderem a mudanca. Mas ¢ mais do
que isso, tem de ser mais do que isso,
se ndo corre-se o risco de ndo passar de
mais uma frase publicitaria. E uma Visao
€ mais do que publicidade, é o futuro da
organizagao.

Assim como ndo comegamos a construir
uma casa sem um desenho, sem um es-
guema, devemos proceder da mesma
forma com uma empresa. Varias pessoas
podem fazer parte duma mesma empre-
sa e estarem cheios de boas intengdes,
mas cada uma a trabalhar em direcgdes
opostas. A partilha das imagens entre
os elementos da gestdo de topo, permi-
te comecar a visualizar, a desenhar, uma
realidade futura desejada e comum. Co-
megamos por imaginar o futuro, depois
descrevemos esse futuro, para de segui-
da comegarmos a trabalhar de forma me-
todica e sistematica para o construir. Tal
como diz a cangao brasileira “Quem sabe
faz a hora nao espera acontecer”..., redi-
gir uma Visao significa enunciar de forma
clara e inequivoca onde queremos chegar,
para que depois comecemos a construir
esse futuro: somos donos do nosso des-
tino, sabemos onde queremos chegar e
trabalhamos deliberadamente para L&
chegar. Nao confiamos na sorte, no aca-
so. Ao estabelecermos uma Visdo para
a organizagdo estimulamos uma tensao
criativa, sabemos para onde queremos ir,
a partir de sabermos onde estamos, sa-
bermos qual a nossa realidade actual. A
distancia entre a realidade actual e a re-
alidade futura desejada gera uma tensao
criadora, uma tensdo que uma postura
analitica nunca serd capaz de gerar.
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A resposta a pergunta “Para onde va-
mos? Ajuda a alinhar as pessoas e os
seus esforgos num propdsito comum ao
todo. Uma equipa desalinhada desperdiga
energia. Os individuos podem trabalhar
bem, mas o seu esforco nao se traduz de
modo eficiente em trabalho de equipa.

Um grupo ndo é um simples agrupamento
de pessoas. Para que um grupo exista, é
preciso que estas pessoas partilhem cer-
tos interesses, que tenham elos comuns e
exista um relacionamento entre si. E pre-
ciso que um objectivo comum seja apre-
endido; que esse objectivo seja motivador
para cada um dos membros do grupo e
gue o objectivo necessite da contribuicdo
de varios individuos e justifique a energia
mobilizada para o atingir.

Uma vez que a organizagao tenha estabe-
lecido a Misséao e a Visao, temos de selec-
cionar, temos de desenhar uma estraté-
gia, um caminho concreto para nos levar
de onde estamos hoje para onde quere-
mos estar no futuro. Senao, tudo isto nao
passa de “treta” geradora de comentarios
e posturas cinicas.






Por onde comecar?

Nos anos 80 do século passado, a refe-
réncia para as empresas iniciarem a sua
reflexdo sobre a estratégia passava pela
andlise da industria e do mercado onde
operavam. O ponto de partida estava no
exterior com o uso das 5 forgas de Porter.

Poder
negocial dos
fornecedores

Ameaca da
entrada de
novos
concorrentes

Ameaga da
entrada de
produtos
sustitutos

Rivalidade
entre
concorrentes

Poder
negocial dos
clientes

Para avaliar o potencial de ameaga de en-
trada de novos concorrentes, as barreiras
a entrada, podem-se considerar factores
como:

> Economia de escala;

> Diferenciagdo do produto;

> Imagem de marca;

> Necessidades de fundos;

> Custos de mudancas;

> Acesso aos canais de distribuicao;

> Know-how (patentes, ...);

> Acesso favoravel a matérias-primas;

> Curva da experiéncia;

> Politica do governo;

> Retaliagao esperada.

Para avaliar os factores que podem deter-

minar o poder negocial dos fornecedores,
podem-se considerar factores como:
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> Concentragao de fornecedores;

> (Inexisténcia de) produtos substitutos;
> Diferenciagao das entradas;

> Custos de mudanca de fornecedores;

> Importéancia do volume do fornecedor;
> Custo em relagdo ao total comprado na
industria;

> Riscos de integracao a jusante.

Para avaliar os factores que podem de-
terminar o poder negocial dos clientes,
podem-se considerar factores como:

> Concentragao;

> \lolume das suas compras;

> Inexisténcia de diferenciagao;

> Custo de mudanga: Reduzidos (p/clien-
te); Elevados (p/ empresa).

> Ameaca de integracdo a montante;

> Informagdes disponiveis (sobre pregos,
procura, etc);

> Produtos substitutos.

Para avaliar os factores que podem deter-
minar a ameaca de entrada de produtos
substitutos, podem-se considerar facto-
res como:

> Relagdo prego/rendimento (desempe-
nho);

> Custo de mudanga;

> Propensao do comprador para aquisi¢ao
de produtos substitutos.

Para avaliar os factores que podem de-
terminar o nivel de rivalidade entre con-
correntes, podem-se considerar factores
como:

> Numero de concorrentes;

> Custos fixos elevados;

> Reduzida diferenciagao;

> Custos de mudanca;

> Sobrecapacidade intermitente;

> Diversidade de concorrentes;

> Importancia estratégica de negdcio;

> Barreiras a saida:

> Activos especificos;

> Custos fixos de saida;

> Relagdes estratégicas;

> Barreiras emocionais;

> Restrigdes sociais/governamentais

No principio dos anos 90 do século pas-
sado, a abordagem preferencial passou
a ser a baseada nos recursos disponiveis,
as empresas comegcavam a sua reflexdo
olhando para o que sabiam fazer melhor
e para as competéncias-chave que possu-
fam.

dades /competitiva/ . ‘1.t de uma
estratégia

Formulagao

Recurso>capad' Vantagem Ia_gri:l'iiz\?aggg n?eimgigo
As empresas comegam por identificar os
seus recursos internos e as suas forgas e
fraquezas em relagdo aos concorrentes.
Depois, determinam o conjunto de recur-
SOS que proporcionam a empresa capa-
cidades Unicas, por comparagdo com o0s
concorrentes. Depois, avaliam o potencial
desse conjunto de recursos Unicos para

criar uma vantagem competitiva.

Segue-se a localizagdo da melhor posi-
¢ao para competir, conjugando as carac-
teristicas da industria com os recursos e
capacidades da empresa. Para conseguir
uma vantagem competitiva sustentavel e
recolher retornos acima da média, as em-
presas formulam e implementam estraté-
gias que lhes permitem melhor explorar
0S seus recursos e capacidades do que
a concorréncia, para tirar vantagem das
oportunidades existentes no ambiente
externo.

No final dessa mesma década de 90,
tornou-se popular partir de uma analise
focada nas necessidades dos clientes e
em procurar meios para criar mais valor
para eles.

Todos estas abordagens s3o vélidas e sao
opgoes Uteis para desenvolver uma estra-
tégia, mais importante do que seguir uma
lista de tarefas que se repetem mecanica-
mente, 0 mais importante é forgar a refle-
xa0 sobre a empresa, sobre o mercado e
sobre os clientes.

Uma empresa é como uma casca de
noz no oceano

Formular e executar uma estratégia signi-
fica fazer uma viagem do presente para o
futuro desejado.

Nao basta a uma empresa pensar em si,
pensar nas suas capacidades e nos seus
clientes. Durante a viagem para o futuro
uma empresa é como uma casca de noz no
meio do oceano. Uma empresa nao pode
ter a veleidade de mudar o mundo, mas a
evolugao do mundo, a evolugdo da realida-
de que rodeia uma empresa, pode ter um
forte impacte no sucesso da sua viagem.
Assim, apesar de ndo poder mudar o mun-
do, o tal oceano que a rodeia, uma em-
presa deve procurar perceber para onde
vai 0 mundo, ou antes, para onde é que o
mundo pode ir. Em boa verdade é impos-
sivel responder a pergunta “Como sera o
mundo daqui a dois anos?” com certezas
absolutas. Por isso, ndo o vamos fazer,
ndo vamos procurar descobrir, adivinhar
como serd o futuro. Vamos construir dois
ou mais cenarios sobre para onde podera
ir o mundo e, depois, procurar perceber
como isso pode afectar a empresa: quais
as oportunidades que podem ser aprovei-
tadas e quais as ameacas que precisam de
ser neutralizadas.

Comegamos por fazer uma analise SWOT,

uma analise onde listamos as respostas a
quatro perguntas:
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> Quais sao os pontos fortes da empresa
face a concorréncia?

> Quais sdo os pontos fracos da empresa
face a concorréncia?

> Quais sao as oportunidades que o mer-
cado oferece e que a empresa pode apro-
veitar?

> Quais sdo as ameagas que o mercado
carrega e que podem prejudicar a empre-
sa?

As duas primeiras perguntas sado sobre o
interior da empresa, as duas ultimas sao
sobre o meio externo que rodeia a empre-
sa. As respostas podem ser agrupadas
desta forma:

Oportunidades Ameacas

> >

> >

Pontos fortes Pontos fracos
> >

> >

Concentremo-nos, para ja, nas oportuni-
dades e ameagas, ou seja, no ambiente
externo.

De seguida, listemos factores que podem
afectar o futuro da empresa e que estejam
relacionados com:

> A evolugdo Politica;

> A evolugdo Econdmica;

> A evolugdo Social;

> A evolugdo Teconldgica;

> A evolugdo Ambiental;

> A evolugdo Legislativa.

Com os factores identificados, com as
oportunidades e ameagas, podemos es-
pecular, reflectir, pensar sobre o que pode
acontecer ao futuro do mundo exterior que
rodeia a empresa, podemos visualizar 2 ou
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3 cendrios alternativos acerca do futuro.
0O objectivo ndo é acertar num deles, isso
é impossivel para os humanos, o objectivo
é prepararmo-nos um pouco melhor para
a gama de possibilidades que a nossa em-
presa pode vir a apanhar pela frente.

Esta sequéncia de
andlise, reflexdo e
especulagdo pode
ajudar uma em-
presa a comegar a
formular uma res-
posta a pergunta:
Qual é o nosso jogo? Qual é o
campo que vamos ocupar? Em que
mundo vamos competir?

Segue-se no proximo capitulo a res-
posta a pergunta seguinte: Quem ser&o
os nossos clientes-alvo?

© Vivian Seefeld - Fotolia.com



Quem s3o 0s seu
clientes-alvo?
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Os clientes nao sao todos iguais

Os clientes ndo sdo todos iguais, muitas
empresas olham para os seus clientes
como uma entidade abstracta carac-
terizada estatisticamente. Associam o
mercado a uma média daquilo que lhes é
solicitado, ou uma média daquilo que con-
seguem produzir.

A verdade é que diferentes clientes, ou
diferentes grupos de clientes querem,
apreciam, valorizam diferentes atributos,
diferentes coisas.

Se simplificarmos a realidade, podemos
identificar trés grandes grupos homogé-
neos de clientes tendo em conta apenas
as suas preferéncias:

> 0 segmento dos clientes que valorizam
acima de tudo o preco e, por isso, procu-
ram trabalhar com quem lhes pede o pre-
¢0 mais baixo;

> 0 segmento dos clientes que procuram
sobretudo a flexibilidade, o produto ou
servigo feito a medida, a rapidez, em resu-
mo: um bom servigo; e

> 0 segmento dos clientes que privilegiam
a marca, a moda, a inovagao, ou o desem-
penho.

Acontece que muitas empresas (forne-
cedores) comportam-se como uma Arca
de Noé, procurando dar resposta a todos
os tipos de clientes, tentando ser, em si-
multaneo, o fornecedor com o melhor pre-
¢o, com a maior flexibilidade e com mais
inovacao. Nesse esforgo, acabam por nao
serem realmente boas em nada, por ndo
serem competitivas, por ndo conseguirem
fazer a diferenga. Como os recursos sdo
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sempre escassos, tentar ir a todas signifi-
ca nao ser capaz de se distinguir, de fazer
a diferenga, porque tém de distribuir os
seus recursos por mais desafios, esque-
cendo que alguns dos desafios sdo contra-
ditérios e que o que € preciso ter para sa-
tisfazer um certo tipo de cliente vai contra
o que é fundamental para satisfazer outro
tipo de cliente.

Os clientes do preco mais baixo (estra-
tégia de custos)

Todos os clientes ddo atengdo ao prego.
No entanto, alguns clientes consideram
o preco o factor mais importante para se-
leccionar um produto ou servigo. Quando
falamos dos clientes do pregco mais bai-
X0, normalmente falamos de um tipo de
cliente que procura um produto ou servigo
maduro. O que ele pede nao é novidade,
muitos fornecedores podem fazé-lo, dai
usar o preco como o critério de eleicdo
para seleccionar o fornecedor.

0 que é que um cliente que valoriza o pre-
¢o mais baixo procura acima de tudo? O
que é que contribui para a sua satisfagdo?
A figura abaixo descreve os factores que
contribuem para a satisfacao dos clientes
do prego mais baixo:

Nao me
entregam
Témo defeitos
pregco mais
baixo Clientes do
preco mais baixo
satisfeitos
Cumprem
o prazo de
entrega

Os atributos que contribuem para a satisfagao dos clien-
tes do preco mais baixo

A proxima figura procura sistematizar o
tipo de desafios e constrangimentos que
tém de ser abragados por uma empresa
que quer servir com vantagem competi-
tiva os clientes do prego mais baixo. Os
atributos ndo caem do céu, para ser re-
almente competitivo ha que trabalhar de
forma devotada, obcecada, alinhada para
gue eles sejam uma realidade. Para isso,
ha que tecer uma arquitectura de deci-
soes e opgdes que se reforcam e geram
sinergias entre si:

Nao fazer
produtos/ .
servicos a Reduzir a
medida variedade
de produtos/ Reduzir a
servigos ocorréncia
/ de defeitos
Aumentar a
Reduzir os robustez dos
custos de processos
logistica N&o me
entregam
Témo defeitos
preco mais
Ambientaii / baixo Clientes do
. prego mais baixo
Cambiais ~ Minimi satisfeitos
Pagamento — Inimizar
de clientes 0s riscos Cumprem
Melhorar o pl'taZO de
Seguranga eficiéncia entrega
de clientes \ Abandonar
vendas que
Seguranga de indicam:
trabalhadores T fProdu;os
sofisticados ou
Aumentar a Reduzir custos customizados
produtividade de compra Grande
/ \ ingestimento Pequenas
Reduzir tempos Reduzir e tempo séries de
de ciclo inventario produgdo
Reduzir tempos Reduzir "im'?niiltjg(i;réo"
de paragem precos tofeitos
Procurar / \
grandes séries Reduzir
de produgdo Padronizar avarias
tudo
Os factores competitivos mais importantes para
quem quer servir os clientes do prego mais baixo

Nao diferenciar
amarca
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Os clientes do servico (estratégia de
focalizagao)

O que é que um cliente que valoriza o
servigo, a flexibilidade, procura acima de
tudo? O que é que contribui para a sua sa-
tisfacao?

A figura seguinte procura organizar a ar-
quitectura competitiva, as sinergias que
tém de ser desenvolvidas por uma empre-
sa que quer servir com vantagem compe-
titiva os clientes que priveligiam o servigo
a medida, a flexibilidade, a rapidez:

Nao apostar

em vendas
Desenvolver Unicas 0 mais
contratos de importante é a
longa duragao “relagdo” e a
\ / confianca
Procurar

clientes que

Conhego-os e

valorizam o conhecem-me
servico Prestam-me
um servigo de
qualidade
Cultivar a ) Desenvolver
relagdo com C!lenFes do parcerias
os clientes servigo a medida
satisfeitos
Desenvolver
Visitar sso 1 _— estruturas
Escutar clientes flexiveis modelares
Desenvolver 2 V02 dos
. clientes
conhecimento Desenvolver Desenvolver
sobre os clientes \ Compreender estruturas ———— parcerias com
0s probl%m:s produtivas fornecedores
e necessidades flexiveis
B Desenvolver .
dos clientes oo Ajustar
T e
? rapidamente
/ clientes
Nao produzir = .
L Nao fabricar
commodities B ) produtos na
Néo cultivar a crista da onda
padronizagdo
Customizar
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Os factores competitivos mais importantes para
quem quer servir os clientes do servigo a medida

Os clientes da inovacao (estratégia de
diferenciacao)

0 que é que um cliente que valoriza a ino-
vagao procura acima de tudo? O que é que
contribui para a sua satisfagao?

A figura abaixo procura arrumar os topi-
cos que tém de ser alinhados e conjuga-
dos por uma empresa que quer servir com
vantagem competitiva os clientes que pri-
veligiam a inovacdo, seja ela tecnoldgica
ou de marca:

Nao praticar

bai
pregos baixos Nao produzir

_ commodities
N&o manter /
estruturas

burocréticas Produzir produtos
na crista daonda ~—— Concentrar

investimento
na I&D
Promover
empreendedorismo Assegurar
interno Gerar fiabilidade

/ ideias
Decidir \ Os seus
produtos tém

rapidamente

S3o0 0s um desempenho ~——__ Rgspunder
primeiros a superior rapidamente a
reclamagdes

apresentar as

novidades Clientes do
Comercializar / que valorizam
rapidamente ainovacao
satisfeitos Diferenciar a

Tém uma marca marca
reconhecida que /

Ensinar me transmite
clientes confianca \
Divulgar a
Os factores competitivos mais importantes para marca
quem quer servir os clientes da inovagdo Promover a
lealdade a
marca
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Quem sao os clientes-alvo da sua em-
presa?

Assistimos actualmente, em cada vez
mais sectores de actividade, aquilo a que
se chama a polarizagcdo dos mercados ou
o fim do mercado do meio-termo. A pro-
cura estd a afastar-se da média, da mé-
dia do preco e da média dos atributos e,
a concentrar-se nos extremos. O que se
vende é o mais barato ou o mais caro, ou 0
servigo mais a medida, o meio-termo esta
a desaparecer.

Esta extremizagdo da procura obriga
gquem oferece a decidir-se, ou procura
estar na fronteira competitiva para servir
um dado tipo de cliente ou ndo tem hipéte-
se de competir com futuro.

Uma empresa que ndo escolhe os seus
clientes preferidos, os clientes-alvo,
aqueles a quem pode satisfazer enquanto
consegue capturar algum do valor gerado,
nao tem futuro, nunca conseguira fazer a
diferenga: perdera no prego com quem se
especializa no prego e na inovagdo com
guem se especializa na inovagao.

Se compararmos as figuras deste capitulo
entre si, facilmente concluimos que uma
empresa que tente em simultaneo servir
os trés tipos de clientes rapidamente fica
enredada numa teia de contradigcoes que
minam a sua competitividade, a sua ima-
gem, a sua capacidade de ser a referéncia.

Se compararmos o perfil competitivo que
uma empresa que opera no mercado do
preco tem de seguir, com o perfil de uma

empresa que aposta no servigo a medida,
podemaos perceber o perigo que corre uma
empresa que nao faz opgodes e tenta ir a
todas.

Se as empresas ndo escolhem, entram
em deriva, desperdicam recursos, ndo se
concentram, ndo se focam, nao tém hipo-
teses, ndo tém uma estratégia, vao a to-
das. Daf a citagdo “As encomendas mais
importantes sdo aquelas que rejeitamos,
porque ndo se enquadram no perfil dos
clientes-alvo que escolhemos.” Assim,
ha que seleccionar o tipo de clientes, os
clientes-alvo, aqueles que queremos e po-
demos servir com vantagem competitiva.
Escolher os clientes-alvo! Esta é a pedra
basilar sobre a qual assenta a construcao
de um modelo de negdcio capaz de execu-
tar uma estratégia.

Para algumas empresas, para aquelas
que em Uultima instancia vendem uma
marca ao consumidor final através de dis-
tribuidores, ao identificar os clientes-alvo
ha que identificar: os consumidores-alvo e
os distribuidores-alvo.

Quem sao os seus clientes-alvo? Quem
sdo os clientes que quer servir? Quem sao
os clientes com que pode fazer a diferen-
¢a? Quem s3o os donos das prateleiras-
-alvo onde vao ser oferecidos?

Depois de escolhidos os clientes-alvo e
os distribuidores-alvo, o desafio seguinte
passa por desenhar uma proposta de va-
lor. O que é que lhes vamos oferecer para
que prefiram a nossa empresa?

© Ruth Black - Fotolia
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Identificar os alvos no circuito da pro-
cura

Distribuicao

<
< ......... Consumidores
&> Informagdo
——> Produto O circuito da procura

Uma vez identificados os clientes-alvo e,
se necessario, os distribuidores-alvo, o
passo seguinte consiste em desenhar a
proposta de valor, em estabelecer como é
que as experiéncias vao ser fornecidas e
comunicadas.

A primeira etapa passa por descrever os
clientes-alvo e os distribuidores-alvo.

A empresa avaliou a dimensdo do mer-
cado, considerou que se tratava de uma
boa oportunidade de negécio, e sente que
pode colocar no mercado um produto ca-
paz de fazer a diferenca, apostando nas
competéncias internas que foi adquirindo
ao longo dos anos.

> Qual o produto?

> Quem sdo os principais concorren-
tes?

> 0 mercado existe?
> Tem potencial? Quanto vale?

> Quanto é a que a empresa precisa de
vender para rentabilizar o projecto?

> Que competéncias, que conhecimen-
tos, que parcerias dispde a empresa
para acreditar que é capaz de fazer a
diferenga?

#5 Estratégia Guia do Empresario . CTCP

Quem sao os consumidores-alvo a quem
se dirige a marca?

> Quem s&o os clientes-alvo? (consum-
idores-alvo)?

> Por que é que ficarao satisfeitos com
o produto oferecido?

> Que atributos, que servigos, que ex-
periéncias privilegiam?

Entre a empresa e os consumidores-alvo
esta a distribuicao: as lojas onde a marca
pode ser exposta e levada ao seu conheci-
mento e apreciagao.

Os lojistas tém muitas alternativas de pro-
dutos para expor nas suas lojas, assim, a
empresa deve tratar os lojistas como um
tipo especial de cliente que também tem
de ser cativado e satisfeito. No entanto,
nem todas as lojas sdo iguais, nem todas
as lojas interessam.

A empresa deve procurar trabalhar com
as lojas que sao visitadas pelos consumi-
dores-alvo.

> Qual é o circuito da procura, que en-
tidades participam na corrente que liga
producgao ao consumo?

> Que entidades vao expor, escoar o
produto?

> Que entidades podem influenciar a
compra do produto?

Desenhar a proposta de valor

Tendo as respostas a estas perguntas,
podemos agora sistematizar a proposta
de valor a oferecer a cada um dos interve-
nientes no ciclo da procura.

> Descrever os consumidores-alvo e as
experiéncias que os fardo sentir satisfei-
tos.

> Descrever os lojistas-alvo e as experién-

cias que os farao sentir satisfeitos.

Convém pensar em consumidores e lojis-
tas concretos, para evitar cair no erro de
trabalhar com abstracgdes estatisticas,
como uma média, que na realidade n3o
existem.

> Qual a proposta de valor a oferecer
a cada uma das entidades presentes no
circuito da procura?

> Por que é que as entidades presen-
tes no circuito da procura optardo por
trabalhar ou preferir a nossa ofer-
ta?

0 alinhamento do circuito da procura

Ao equacionar as propostas de valor a
oferecer a cada uma das entidades pre-
sentes no circuito da procura, a empresa
pretende criar um circuito de sinergias
gue criam um ciclo virtuoso para todas
as partes e que pode ser representado na
figura abaixo.

Resultados
financeiros

paraa
empresa

Rentabilidade
dos lojistas

Quota de
mercado
Quota do
lojista

Novos
lojistas
ganhos

Lojistas
fidelizados

Lojistas
satisfeitos
Consumidores %
alvo
satisfeitos

0O ciclo virtuoso no circuito de procura

A figura pode ser interpretada da seguinte
forma:

> Consumidores-alvo satisfeitos con-
tribuem para que os lojistas também fi-
guem satisfeitos. Os lojistas querem que
os seus clientes figuem satisfeitos com os
produtos que se vendem nas suas lojas.

> Consumidores alvo satisfeitos dizem
bem da marca a outros potenciais consu-
midores. Esses consumidores ao procura-
rem a marca em lojas onde ela ndo esta a
venda contribuem para que novos lojis-
tas queiram ter a marca nas suas prate-
leiras.

> Lojistas satisfeitos, por causa da reac-
¢ao dos seus clientes e por causa da for-
ma como a empresa fabricante trabalha
com eles, e consumidores satisfeitos,
contribuem para que a marca esteja pre-
sente em cada vez mais lojas.

> Lojistas satisfeitos, porque a marca se
vende e porque o servico da empresa fa-
bricante é atraente, sio lojistas fideliza-
dos, sao lojistas que pretendem continuar
a trabalhar com a empresa e com a marca.
Quanto mais antiga é uma relag&o, maior a
confianga existente e maior o interesse do
lojista em promover os artigos da marca.
Assim, lojistas fidelizados serdo lojistas
que venderdao uma quota superior de ar-
tigos da empresa fabricante.

> Quanto mais artigos as lojas actuais
venderem (quota superior) e quanto
maior for o nimero de novas lojas, maior
serd a quota de mercado, maior sera
o volume de vendas da empresa. E dai,
como consequéncia natural, aparecerdo
os resultados financeiros.

Caracterizamos os consumidores-alvo e
os lojistas-alvo. Satisfazé-los n3o pode
ser um acto isolado, de curta duragao
e que exija um esforgo extraordinario.
Pelo contrério, para que a satisfagdo dos
consumidores e distribuidores seja sus-
tentavel tem de ser o produto natural de
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um conjunto de acgdes embebidas no
funcionamento normal da empresa
fabricante. Ou seja, ha que alinhar a
empresa para que ela se torne numa
maquina dedicada a produzir as ex-
periéncias prometidas na proposta de
valor.

Para cada uma das experiéncias que
deverao ser sentidas por consumido-
res-alvo e por lojistas-alvo responder
as questoes:

> Como € que as experiéncias irdo ser
criadas e proporcionadas?

> Como é que as experiéncias vao ser
comunicadas?

Identificar as acgdes a desenvolver
para fazer com que os distribuidores-
-alvo apostem na marca, para fazer
com que eles sintam que é do seu in-
teresse dar espaco de prateleira e dar
atencdo a marca da empresa, apesar
de existir um sem nimero de outras

marcas a quererem ser escolhidas.

Feito este exercicio de futurizagao, a
empresa olha para si e vé aquilo que
é hoje, na actualidade, e vé um con-
junto de acgbes a realizar para ter
sucesso mas que actualmente ou nao
realiza, ou realiza de uma forma ama-
dora, pouco controlada e trabalhada,
ou seja, a empresa percebe que ainda
ndo é a empresa que precisa de ser
para fazer a diferenga junto dos con-
sumidores e lojas-alvo. Assim, cons-
tata que precisa de passar a acgao
para poder comecar a transformar-se
e a convergir para aquilo que precisa
de ser no futuro: uma maquina ca-
paz de produzir sistematicamente as
acgdes que gerardo as experiéncias
que satisfardo consumidores-alvo e
lojistas-alvo.
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Transformar a empresa

Planear o que fazer

Até aqui tudo o que o se escreveu e tratou
nos pontos anteriores ndo passou de con-
versa. Conversa bem-intencionada mas,
ainda assim, conversa. Nada mudou na em-
presa. Chega agora a altura de concretizar,
o momento de decidir o que fazer no terreno
para comecar a criar a empresa do futuro.

0 desempenho actual de uma empresa tem
de ser visto ndo como um resultado inespe-
rado, ndo como um acontecimento pontual,
mas como a consequéncia natural do com-
portamento do sistema que é a empresa.
Uma empresa é um sistema e os resultados
produzidos por um sistema nao sao aciden-
tais.

Assim, se o desempenho actual do sistema,
é consequéncia natural do funcionamento
do sistema actual (1) e, se a organizagao
aspira a um desempenho futuro diferente,
entdo, tem de se promover a transformacao
do sistema actual no sistema futuro (2), o
sistema capaz de gerar o desempenho futu-
ro desejado de uma forma natural, de uma
forma sistematica.

Os resultados

futuros
A nossa desejados...
organizagao
de hoje...
Transformagéo

ao longo do

tempo A ORGANIZACAO
DO FUTURO!!!
.. geraos
resultados
de hoje!

A transformacéo que criara a empresa do futuro

Como transformar a empresa de hoje na
empresa do futuro desejado?

Quando comparamos a empresa de hoje
com a empresa do futuro desejado consta-
tamos que existe uma lacuna.



Desempean—N Desempenho
actual Lacuna futuro

desejado

A lacuna entre o hoje e o futuro desejado

Ao olhar para a empresa de hoje é pos-
sivel concluir que a empresa de hoje nio
estd a conseguir proporcionar e comuni-
car as experiéncias consideradas neces-
sdrias para sustentar o sucesso

Desempenho
actual

gera

Organizagdo
actual

compdem
Conjunto de

actividades
actuais

0 desempenho actual é consequéncia das
actividades realizadas actualmente

Assim, é possivel defender que o desem-

Desempenho
actual

geraT
que afectam

Organizagéo
actual

compdem
Conjunto de
actividades Estruturas
actuais sistémicas

mantém K_% Causas-raiz \j;eram

A conspiragdo que gera o desempenho actual

Uma vez identificadas essas estruturas
sistémicas, podemos identificar as cau-
sas-raiz que as geram e alimentam para,
entdo, desenvolver projectos destinados a
eliminar essas causas-raiz e, a criar novas
actividades em falta. E assim, criar o con-
junto de actividades futuras que compdem
a organizacgao do futuro capaz de gerar o
desempenho futuro desejado, como des-
crito na figura seguinte.

Identificados os
planos de acgdo, a
etapa seguinte pas-
sara pela capacidade de
monitorizar, quer a exe-

cucdo do plano de acgao,

quer os resultados associados
a sua implementagdo. Ou seja,
estamos mesmo a convergir

para o futuro desejado?

As iniciativas estratégicas

representam o como, como
fazer a transformacgao que
fard com que a empresa
se concentre na execu-
¢do da sua estratégia,
na satisfagao dos clien-
tes-alvo.

As iniciativas estraté-
gicas representam o
esforgo para colocar a

- Fotolia
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penhF) actual ndo é o d?sempenho f.ut.uro fulntﬁfsrgsser}ggo empresa numa accdo
desejado, por que ou ndo temos activida- alinhada, concentrada,
des a serem executadas actualmente para sintonizada, para vencer a
conseguir atingir esses resultados, ou as Orgfirtlhzrzcéu inércia e a resisténcia & mudanga.
actividades que executamos actualmente

tém falhas que precisam de ser identifica-
das e resolvidas.

. As iniciativas estratégicas sdo colec-
Conjunto de

acfti\{idades coes de projectos discretos e de dura-

uturas L, .
¢ao limitada, que saem da rotina diaria

Essas falhas fazem parte de estruturas T das operagdes e que sio desenhados

sistemicas que conspiram para que te- Desenvolver para ajudar a empresa atingir as suas

3 planos de
nhamos o desempfenho que temos e ndo o pisel metas de desempenho.
desempenho desejado. -
Identificar as .
estruturas Identificar as

sistémicas —— Causas-raiz

Os planos de acgao, os projectos, que criam a
empresa do futuro
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Comunicar

A cola que mantém a empresa focada

E impossivel mudar, transformar uma em-
presa, sozinho!

Quando as pessoas nao percebem por que
é preciso mudar, quando as pessoas nao
sabem o que se espera delas, qual a sua
contribuicdo para que a mudancga ocorra,
quando as pessoas ndo sabem em que é
que vai consistir a mudanga, o mais facil,
0 mais natural, o mais provavel é que sur-
ja a resisténcia a mudancga. Nao precisa
de ser uma resisténcia activa, basta uma
omissdo aqui, outra e outra acola

e a resisténcia passiva pode destruir um
projecto de mudancga que fazia sentido e
que era necessario. Outras vezes, aquilo
que parece resisténcia nio passa, afinal,
de ignoréancia. Ignorancia sobre como ac-
tuar, sobre como agir, sobre como decidir.

A resisténcia a mudanca é uma caracte-
ristica dos humanos, a mudanga obriga a
abandonar os habitos, o familiar, o auto-
-piloto, e a ter de fazer novas escolhas, a
ter de estar atento, a ter de percorrer no-
vos trilhos, caminhos desconhecidos.

As hipdteses de sucesso, num projecto de
mudanga, aumentam se as pessoas forem
informadas:

> do arranque de um projecto de mudan-
¢a. Porque é que é importante para a em-
presa? Em que consiste? Quem participa?
Como se pode colaborar? Quanto tempo
vai durar?;
> do decorrer de um projecto de mudanga.
Como estdo a correr as coisas? Os resul-
tados sdo os esperados?
> dos resultados de um ciclo
de gestao, do final de um pro-

jecto de mudanga. O que aprendemos?
Que resultados foram obtidos?

As hipoteses de sucesso aumentam, num
projecto de mudanga, se a dimensao, se o
esforgo da mudanca for encolhido através
da sua tradugdo numa sucessdo de pe-
guenas mudangas. Em vez de um grande
projecto que necessite de 12 meses para
ser concluido, transforma-lo em 6 projec-
tos que precisem, cada um deles, de dois
meses para serem concluidos.

A comunicagdo é a cola que mantém a
empresa focada, concentrada duran-
te a transformacao. Assim, o primei-
ro papel da gestdo é o de ser muito
clara sobre qual ¢ o destino e qual é
0 caminho, nunca esquecendo de ex-

plicar o porqué.
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Monitorizar a transformacao

0 caminho para o futuro nunca é uma
linha recta

0 arranque da execugdo das iniciativas
estratégicas corresponde, de certa forma,
ao equivalente ao toque da borracha dos
pneus de um trem de aterragem de avido
no alcatrdo da pista. Antes deste arran-
que ndo se mudou nada na empresa que
produz, é claro que se tomaram decisdes
importantes, é claro que foram feitas op-
goes, é claro que a mente dos gestores
esta diferente e vé a realidade de forma
diferente mas tudo ficou, de alguma ma-
neira, apenas arquitectado no papel e nas
ideias sem ter oportunidade de ser con-
cretizado.

Assim, quando se inicia a execugdo das
iniciativas estratégicas esta-se a aterrar
na realidade concreta para iniciar a ver-
dadeira viagem para o futuro no terreno.
S6 com o arranque das iniciativas estra-
tégicas é que apertamos os cintos de se-
guranga e comegamos a empreender a
viagem para o futuro.

A execucgdo das iniciativas estratégicas
concretiza-se na execugdo de cada uma
das actividades que se encontram descri-
tas no seu conteudo.

Serd que as iniciativas estdo realmente a
ser executadas?

Sera que o calendario previsto esta a ser
cumprido?

Como vai o0 consumo de recursos?

E estamos a convergir realmente para o
futuro desejado?
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Tal como numa viagem de automovel te-
mos de olhar para o painel de instrumen-
tos, para avaliarmos o nosso progresso
para o destino desejado, e as condigdes
a que estamos a fazer essa viagem, tam-
bém durante o progresso da jornada da
empresa actual para a empresa do futu-
ro desejado, temos de monitorizar quer a
execucgao das actividades previstas, quer
a convergéncia para os resultados dese-
jados.

O objectivo da nossa monitorizacao é o de
poder responder as questoes:

> A transformagéo estd a realizar-se? Ou
seja, as actividades estdo a ser executa-
das?

> Que resultados estamos a obter?

Ou dito de outra forma:

> Qual o nosso desempenho relativamen-
te a execugdo das iniciativas?

> Qual o nosso desempenho relativamen-
te as metas desejadas?

O proposito da monitorizagdo ndo é mais
do que a tomada de decisdes!

>Precisamos de mudar algo na execugao
das actividades?

>Precisamos de reformular as activida-
des?

Aquilo que pensamos e idealizamos no
recato dos gabinetes e salas de reunido,
normalmente nao resiste ao choque com a
realidade, sem umas alteragdes. Ou seja,
o0 caminho para o futuro nao se faz através
de uma linha recta.

Assim, as iniciativas estratégicas funcio-
nam de certa forma como um mapa das

estradas para o futuro. O fundamental nao
sdo as iniciativas estratégicas, elas nao
passam de um instrumento a que chegamos
para nos auxiliar a realizar a viagem que nos
separa do futuro desejado. As iniciativas
sd0 0 que nos permite por os pés ao cami-
nho com alguma esperanca fundada de que
nos poderdo levar ao destino desejado. Na
verdade, assim que comegamos a agir, co-
megamos a receber pistas concretas sobre
0 que se esta realmente a passar e isso aju-
da-nos a descobrir o que é que é plausivel
com o que idealizamos inicialmente, o que é
que precisa de ser alterado ou reforgado e o
que precisa de ser feito a seguir.

A monitorizagdo permite, para o conjunto de
iniciativas acompanhar a evolugdo temporal
e o0 consumo de recursos face ao previsto.

Esta tarefa ndo é nada facil pois exige uma
atencdo dispersa da parte dos gestores.
Normalmente estes preferem actuar com
uma atengdo concentrada. O que se pede
aos gestores é que em simultaneo:

> Fagam a gestdo da empresa de hoje, para
fazer face aos desafios de hoje com as suas
urgéncias;

> Tenham sempre em mente a conceptuali-
zagao da empresa do futuro;

> Fomentem a transformagdo da empresa
de hoje na empresa do futuro; e

> Adaptem os planos de transformacao,
com base na informacgao recebida.

0 grande problema é a sucgao do presente,
a ocupacao da banda de atengdo dos ges-
tores com as urgéncias do presente. Assim,
ha o grande perigo da empresa do futuro ser
negligenciada face a urgéncia da empresa
do presente.
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