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ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

CASO: ZARA

A Zara estd a mudar! Desde a abertura da sua primeira loja em 1975, a cadeia
espanhola de retalho de roupa e acessorios Zara destacou-se sobretudo pelo en-
foque no design. Atualmente a empresa ja conta com mais de 300 desenhadores
de diversas nacionalidades que se deslocam por todo o mundo visitando lojas e
observando montras, colec¢des e desfiles, para se inspirarem nas ultimas tendén-
cias internacionais da moda. A Zara consegue assim desenhar 20.000 novos arti-
gos por ano, que sdo produzidos e colocados a venda nas suas 2.300 lojas em
apenas 6 semanas. Faturando quase 20 mil milhdes de euros, a Zara ¢ a lider
mundial da fast fashion!! Mas o seu futuro é incerto...

De facto, para ser acessivel ao mercado de massas, a Zara utiliza materiais
baratos que duram pouco tempo, gerando todos os anos muito desperdicio de
roupa. Para reduzir ainda mais os custos, varios dos seus fornecedores do sudeste
asiatico sao mesmo suspeitos de explorar mao de obra infantil. Por outro lado, os
quimicos usados na producao em grande volume provocam uma grave poluicao
ambiental em comunidades frageis. E ¢ estimado que a emissao de carbono por
pecas de roupa usadas menos de 5 vezes e mantidas apenas um més seja cerca de
400% superior & de pegas utilizadas 50 vezes e usadas por um ano inteiro.? Alids,
o setor do vestuario ja é responsavel por 20% das dguas residuais e 10% das emis-
sdes de carbono no mundo (apenas atréas do setor petrolifero)!?

Entretanto, as geragdes mais jovens — Millennials/Geragdo Y* e Geragdo Z° —
sdo cada vez mais sensiveis a sustentabilidade das marcas de roupa que usam. E
influencers das redes sociais como Marie Kondo estdo a incentivar os adultos da
Gerago X® a consumir menos e a conservar melhor as suas roupas.’

Em resposta, a Zara decidiu promover vérias transformagdes no seu negocio:®
Reforgar as vendas online e dinamizar o envolvimento nas redes sociais.
Promover a reciclagem comecando logo no design das roupas.

Instalar recipientes para roupas usadas em todas as lojas.
Eliminar os quimicos perigosos na cadeia de abastecimento.
Usar apenas linho e algodao sustentavel e reciclar o poliéster.
Utilizar 80% de energia renovavel nas instalagoes.

Gragas a nova estratégia, o lider da Zara, Pablo Isla, acredita que conseguira
corresponder melhor as mais recentes exigéncias do mercado e da inddstria. Nao
admira pois que tenha sido recentemente considerado o melhor CEO do mundo!’

Clothing that respects.
nvironment

ekl el

AR



18 CAPITULO1 ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

ESTRATEGIA

A palavra estratégia deriva do termo grego strategos, que combina stratos (exér-
cito) com agos (liderar)!'?. Strategos significa portanto a «fung¢do do general do
exército». No meio militar, a estratégia assenta num conjunto de analises e traduz-
se num plano com agdes ofensivas e defensivas para conquistar e controlar terri-
torios. Por seu lado, no meio empresarial, a estratégia é baseada noutro tipo de
analises que permitem criar um plano estratégico com agdes comerciais e opera-
cionais para conquistar e controlar mercados (Tabela 1.1).!"!

Tabela 1.1 Comparacio entre Estratégia Militar e Empresarial

Estratégia Militar Estratégia Empresarial

Objetivo Conquista e controlo de territorios Conquista e controlo de mercados
Condig¢des do terreno Estudo do mercado
- Condigdes climatéricas Estrutura da industria
Analises o
Distribuicao das forcas Pontos fortes e fracos
Estrutura de comando Organizagao ¢ lideranga
Estratégia militar Estratégia empresarial
Resultados Plano de campanha Plano estratégico
Acdes ofensivas e defensivas Agdes comerciais ¢ operacionais

Fonte: Analise do autor.

Uma vez clarificada a meta desejada para a empresa — os seus objetivos — ¢
necessario definir o melhor caminho para alcangar o destino — a sua estratégia.
Por exemplo, a empresa japonesa Canon evoluiu com sucesso de uma orientacdo

Uma vez clarifica-
dos os objetivos ¢
necessario definir a

estratégia  pacional na fotografia para uma atuacio global nos setores da imagem, informa-
¢do e comunicagdo, adotando objetivos e estratégias distintos ao longo do tempo
(Tabela 1.2). Pelo contrario, a rival niponica Nikon manteve-se sempre centrada
na fotografia e enfrenta agora dificuldades devido a queda do mercado e a disrup-
¢do tecnologica. Por isso, ja anunciou que a sua estratégia vai mudar...!?
Tabela 1.2 Evolucio Estratégica da Canon
1950-1959 1960-1969 1970-1979 1980-1989 1990-1999 2000-2009 2010-2019
Consolida- | Lideranga no Consoli- Integracdo Presenca Lideranca Crescimento
¢do da capa- | mercado do- | dag@o inter- | internacional | global, en- global nos global nos
cidade de méstico de nacional e entradano | tradanosne- | principais principais
Objetivos producdo e | fotografiae e entrada negocio das gocios das negocios e negocios e
distribuicdo | desenvolvi- emnovos | tecnologias e | comunica- transi¢do entrada no
no mercado | mento inter- | negocios de | sistemas de ¢des ede | para produtos setor da
nacional nacional imagem informagdo software digitais saude
Recuperagdo | Aumento da | Investimento | Internacio- | Globalizagdo | Aquisi¢oes | Reforgo das
de fabricas capacidade | direto no es- | nalizagdoe | ereforcoda | e parcerias | aquisi¢des e
danificadas e | produtiva e trangeiro e diversifica- | diversifica- | com concor- | parcerias e
Estratégia = restabeleci- | expansdoda | diversifica- | ¢do comsi- | ¢do com si- rentes na- diversifica-
mento da rede de dis- | ¢80 comsi- | nergiastec- | nergiastec- | cionaisein- | ¢do com si-
rede comer- | tribuicdo e nergias tec- | nologicase | nologicas e ternacio- nergias tec-
cial nacional | exportacdo nologicas comerciais comerciais nais nologicas
Maquina fo- Maquina Fotoco- Processador | Sistemas au- Sistemas Sistemas mé-
Principai tografica fotografica piadora, de texto, fax, | diovisuais, | audiovisuais | dicos, siste-
rincipais g . . . . I
= com flash, automatica, mpressora, sistemas de | sistemas inte- digitais, mas de auto-
Inovagbes camara de calculadora, | computador, | informagdo, | grados dein- | impressora magao, mi-
video, lentes | microfilme leitor dtico video formacao digital crossatélite
0,4 mil mi- 4 mil mi- 45 mil mi- | 241 mil mi- | 931 mil mi- | 2.696 mil mi- | 3.707 mil mi-
Vendas lhdes deie- | lhoes deie- | lhoes deie- | lhdes deie- | lhdes deie- | lhdes deie- | lhoes de ie-
nes (1950) nes (1960) nes (1970) nes (1980) nes (1990) nes (2000) nes (2010)

Fontes: Informacao institucional da Canon (https://global.canon/en/corporate/history/index.html) e adaptado de Freire, Adriano (1995). Gestdo
Empresarial Japonesa - Li¢oes para Portugal, Editorial Verbo.




Na realidade, muitas empresas limitam-se a produzir e a vender os seus pro-
dutos ou servigos aos clientes, sem conceber nenhuma estratégia explicita para
atingir os objetivos desejados. Por exemplo, quando Steve Jobs e Steve Wozniak
criaram a firma norte-americana Apple em meados dos anos 70, montavam mi-
croprocessadores e computadores numa garagem para os vender em lojas de ele-
tronica locais, sem grandes preocupacdes de natureza estratégica. E os servicos
de porcelana da empresa portuguesa Vista Alegre sempre tiveram uma boa acei-
tagdo no mercado, independentemente da sua orientagdo estratégica.

Porém, mais tarde ou mais cedo, mesmo as empresas bem-sucedidas atraves-
sam periodos de crise se ndo se adaptarem corretamente a evolugdo do mercado
¢ da industria. A Apple quase foi a faléncia nos anos 90 devido as fracas vendas
dos seus computadores Lisa ¢ Mac, tendo Steve Jobs sido despedido. Por seu
lado, a Vista Alegre foi afetada pela crise econdmica internacional e perdeu quota
para concorrentes com custos mais baixos em Portugal e no estrangeiro, tendo
acabado por ser comprada em 2009 pela Visabeira.

Assim, com frequéncia, a importancia da estratégia torna-se mais evidente nos
periodos de pior desempenho, quando os objetivos ndo estdo a ser alcangados.
Perante a constata¢do da queda nas vendas, resultados ou valor da empresa, os
lideres reconhecem que precisam de uma orientagdo estratégica mais consistente
com a evolucao do mercado e da industria para recuperar o bom desempenho.

Na esséncia, a estratégia de uma empresa pode ser definida como o conjunto
de decisdes e acoes que proporciona aos clientes mais valor que o oferecido pela
concorréncia, de uma forma sustentavel (Figura 1.1).

Figura 1.1 Esséncia da Estratégia Empresarial

Qualidade, Prego,
Rapidez, Servigo,

Empresa \ L
“Inovagiio, Design,
Conveniéncia, ctc.

Fonte: Analise do autor.

Esta definicao de estratégia integra varios elementos relevantes:

e A estratégia nao consiste sO nas decisoes (analises e planos) tomadas, inclui
também as a¢des (comerciais e operacionais) efetivamente concretizadas.

e A estratégia tem de proporcionar aos clientes mais valor (em termos de
qualidade, preco, rapidez, servico, inovagao, design, conveniéncia e/ou ou-
tros fatores) que o oferecido pela concorréncia, para que prefiram comprar
os produtos e servigos da empresa.'

e A estratégia precisa de ser sustentavel, assegurando que os interesses dos
restantes stakeholders (acionistas, colaboradores, fornecedores, governo,
parceiros, financiadores, sindicatos, comunidade, reguladores, agéncias
ambientais, etc.) também sdo satisfeitos ao longo do tempo.'*

A estratégia da empresa deve portanto criar mais valor sustentivel para os
clientes que a concorréncia.'® Atraindo, satisfazendo e fidelizando cada vez mais
clientes de uma forma sustentavel, a empresa estara em condi¢des de atingir o
objetivo de conquista e controlo dos seus mercados-alvo.

ESTRATEGIA

A estratégia da
empresa € 0 con-
junto de decisoes e
acdes que propor-
ciona aos clientes
mais valor que o
oferecido pela con-
corréncia, de uma
forma sustentavel
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20 CAPITULO 1 ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

O pensamento es-
tratégico deve
sempre preceder o
planeamento es-
tratégico

Por exemplo, quando o grupo chinés de comércio eletrénico Alibaba anunciou
em 2014 a sua Oferta Publica Inicial na bolsa de Nova lorque, o lider Jack Ma
fez questdo de esclarecer que a estratégia da empresa iria dar prioridade aos cli-
entes, de seguida aos colaboradores e s6 depois aos acionistas. Pela sua experién-
cia, se os clientes estivessem satisfeitos e os colaboradores motivados, os acio-
nistas seriam bem recompensados. E aconselhou mesmo os potenciais investido-
res que discordassem da sua abordagem a ndo comprar agdes da Alibaba..."° Na
pratica, a Oferta Publica Inicial revelou-se a mais bem-sucedida de sempre nos
Estados Unidos da América, tendo conseguido angariar cerca de 25 mil milhdes
de dolares, um valor superior ao total conjunto da Google, Facebook e Twitter!"

Por outro lado, a cotacdo bolsista da firma norte-americana HP caiu cerca de
16% em outubro de 2019 apoés ter apresentado a sua nova estratégia orientada
para o aumento dos resultados a custa dos clientes. Antecipando que a perda signi-
ficativa de quota de mercado pela HP iria mais tarde impactar negativamente na
rentabilidade do negdcio, muitos investidores optaram por vender as agdes...'8

Na realidade, uma empresa que privilegie os clientes de uma forma sustentavel
esta a criar as fundag¢des do seu desenvolvimento futuro, beneficiando assim
todos os restantes stakeholders. Se, pelo contrario, a empresa perder clientes ao
longo do tempo, dificilmente conseguira continuar a satisfazer as expetativas dos
acionistas, colaboradores, parceiros e outras partes interessadas.

Para estruturar a concegdo da estratégia, muitas organizagdes recorrem a me-
todologias e ferramentas tipicas do planeamento estratégico, como a andlise
SWOT, o modelo das cinco forgas ou a matriz BCG.!” Porém, a verdadeira fonte
da estratégia empresarial sdo as visdes criativas dos lideres e colaboradores que
procuram proporcionar aos clientes cada vez mais valor sustentavel. Assim, o
pensamento estratégico deve sempre preceder o planecamento estratégico (Ta-
bela 1.3).

Tabela 1.3 Comparacao entre Pensamento e Planeamento Estratégico

Esséncia
Fonte

Autoria
Timing
Resultado

Fonte: Analise do autor.

Pensamento Estratégico Planeamento Estratégico

Sintese Analise

Criatividade Método

Qualquer elemento da empresa Lideres de topo ¢
(lideres e restantes colaboradores) responsaveis pelo planeamento
Em qualquer altura Em reunides de planeamento
Visdo integrada, Plano formal,
pouco clara e incompleta explicito e completo

Por exemplo, Richard Branson, o lider do grupo britanico Virgin, ¢ um em-
presario criativo que admite estar sempre a tentar identificar oportunidades para
desenvolver produtos inovadores ou prestar melhores servigos no mercado. O seu
pensamento estratégico ja deu origem a mais de 400 empresas, em setores tao
distintos como o transporte aéreo e ferroviario, servigos financeiros, bebidas, re-
talho, musica, telecomunicagdes, desporto, viagens espaciais e turismo, entre
muitos outros.?’ E para assegurar o posterior planeamento estratégico em todas
estas organizagdes, Richard Branson conta com o apoio de uma pequena equipa
de gestdo corporativa e com os lideres de cada empresa.”!

O planeamento estratégico continua pois a ser necessario para complementar
e sistematizar o pensamento estratégico na criacdo de valor sustentavel. Na pra-
tica, o planeamento estratégico deve assumir as fungdes de:



o Catalisador: fornecer informagdo e analises aos gestores para facilitar a

reflexdo sobre as questdes mais relevantes.

e Coordenacao: recolher as visdes e analises dos gestores e organiza-las em

documentos de sintese.

e Programacio: estruturar os planos estratégicos em acdes especificas, en-

quadrando-as no tempo e alocando-lhes recursos.

e Comunicacdo: manter os gestores informados das agdes a realizar ou ja

concretizadas pela empresa.

e Controlo: acompanhar a execugdo das acdes e alertar os gestores para os

desvios identificados.

Desde o inicio do milénio, o balanceamento entre o pensamento e o planea-
mento estratégico tem evoluido bastante. De facto, gracas sobretudo ao rapido
progresso tecnoldgico ¢ & mudanga geracional, novas empresas € novos negocios
estdo a ser langados em todo o mundo para desenvolver formas inovadoras de
criar valor sustentdvel. Em consequéncia da maior instabilidade nos mercados e
industrias, o pensamento estratégico esta pois a ganhar cada vez mais relevancia,
tanto na fase inicial da defini¢do da estratégia, como na exploragdo de oportu-
nidades emergentes ao longo do tempo (Figura 1.2).

Figura 1.2 Balanceamento do Pensamento e Planeamento Estratégico

Pensamento e

Estratégia

— Realizada
\

Planeamento Pensamento
Estratégico Estratégico
Nao Concretizado  Emergente

ESTRATEGIA

O pensamento es-
tratégico estd a ga-
nhar cada vez mais
relevancia, tanto na
fase inicial da defi-
ni¢ao da estraté-
gia, como na ex-
ploragdo de opor-
tunidades emer-
gentes ao longo do
tempo

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Henry e Waters, John A. (1985). «Of Strategies, Deliberate and Emergent», Strategic Management Journal.

A

Por exemplo, reconhecendo a crescente tendéncia dos jovens para tirarem sel-
fies, verem videos do YouTube e ouvirem musicas em streaming nos seus telemo-
veis, a empresa tecnologica chinesa ByteDance desenvolveu em apenas 200 dias
a aplicagdo movel TikTok que langou gratuitamente no mercado em 2017. Esta
original rede social permite usar o telemovel para gravar e partilhar videos curtos
(geralmente de 15 segundos) da propria pessoa, acompanhados com musicas de
fundo de varios géneros e editados com diferentes filtros para serem mais inte-
ressantes ou comicos. O sucesso mundial superou todas as expetativas: em apenas
3 anos, o TikTok foi descarregado mais de 1,5 mil milhdes de vezes, e conta atu-
almente com cerca de mil milhdes de utilizadores ativos por més em 150 paises ¢
75 linguas!

A resposta da concorréncia norte-americana nao se fez esperar. Logo em 2018
o Facebook copiou o TikTok para introduzir a sua propria aplicagdo Lasso, mas
ndo passou dos 100 mil downloads. No ano seguinte a Google ponderou adquirir
a aplicacao similar Firework, tendo acabado por desistir. E em 2020 o Instagram
e até o You Tube langaram funcionalidades para fazer videos curtos...

Entretanto, o pensamento estratégico no 7TikTok continua muito ativo: esta pre-
visto o recurso a inteligéncia artificial para inserir o rosto do utilizador em qual-
quer video, o lancamento de incubadoras de cantores em diferentes paises ¢ a
associacdo dos videos a sifes de compras online, entre outras inovagdes.?

Video Status'

OF TIK=TOK FUNNY
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22 CAPITULO 1 ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

Para criar valor
sustentavel, o ciclo
estratégico tem de
integrar bem a for-

mulagio e a exe-
cucio da estratégia

O pensamento e o planeamento estratégico suportam a conce¢do da estratégia,
mas, para a empresa alcangar realmente os seus objetivos, tem de a conseguir por
em pratica. De facto, demasiadas organizagdes investem tempo, energia e di-
nheiro na definicdo da estratégia, mas falham depois na sua implementagao efe-
tiva no terreno e nao obtém os resultados desejados. Por outro lado, muitas em-
presas agem sé por tentativa e erro, levando a cabo iniciativas mal estruturadas e
por vezes mesmo contraditorias, com resultados imprevisiveis... Para criar valor
sustentavel, o ciclo estratégico tem de integrar bem a formulacio e a execugao
da estratégia (Figura 1.3).

Figura 1.3 Ciclo Estratégico

Fonte: Analise do autor.

Esta integracdo en-
tre a formulacgao e
a execucao da es-
tratégia é tanto
mais critica, quanto
mais dindmico for
o0 setor ou a propria
organizagao

Analise !
Tmpres,

&,
to
g

Nesse sentido, ¢ essencial fomentar a proximidade entre os decisores e os
executantes da estratégia através de:

e Partilha de informacao e reflexdo conjunta periddica sobre a evolucdo do

mercado e da industria.

e Consensualizacdo das acdes a tomar ao longo do tempo e determinacdo dos

respetivos responsaveis.

e Acompanhamento conjunto da implementacao das agdes e avaliagdo regu-

lar dos resultados alcangados.

Incorporando miiltiplas perspetivas, os lideres conseguirdo integrar bastante
melhor a formulacdo e a execug@o da estratégia e atingir assim mais facilmente
0s objetivos da empresa.

Esta integrago ¢ tanto mais critica, quanto mais dinimico for o setor ou a
propria organizacdo. De facto, em mercados, industrias e empresas maturas, o
ciclo estratégico pode ter uma duracdo mais longa, permitindo um alinhamento
gradual entre a formulagdo e a execugdo da estratégia. Mas em mercados, induds-
trias e empresas em rapida transformacao, o ciclo estratégico tem de ser bem mais
curto para assegurar a constante adequacao da organizacao ao seu negécio. E nes-
tes casos, qualquer desalinhamento entre a formulagdo ¢ a execugao da estratégia
pode ter graves consequéncias para a empresa. ..

Por exemplo, enquanto o grupo suico de materiais e solugdes de construcao
LafargeHolcim tem um ciclo estratégico de 5 anos,? o construtor automével
norte-americano Tesla atualiza a sua estratégia a cada 2-3 anos* e a sul-coreana
Samsung precisa de rever anualmente a sua estratégia no setor dos telemoveis.?

Na ultima década, tem-se verificado que a aplicacéio do ciclo estratégico tende
a variar sobretudo entre negocios e empresas tradicionais e digitais. Mas a sua
finalidade permanece inalterada: criar mais valor sustentavel para os clientes.



NEGOCIOS TRADICIONAIS E DIGITAIS

ESTRATEGIA

Gragas a difusdo mundial das tecnologias de informagao e comunicagao, todas as
organizagdes conseguem hoje combinar elementos tradicionais e digitais na ges-
tao das suas atividades. Por exemplo, uma pastelaria de bairro pode usar equipa-
mentos e ferramentas convencionais para produzir bolos e pao, e cobrar aos cli-
entes com um software de faturacdo. De igual modo, uma agéncia de viagens
online pode comercializar diretamente voos e alojamento em hotéis pela internet,
e prestar assisténcia pessoal complementar através de um call center.

Ainda assim, ha negocios cujas organizagdes tendem a ser mais tradicionais
e outros que incluem sobretudo empresas mais digitais (Figura 1.4). No setor
primario, predominantemente tradicional, ainda se recorre a mao de obra pouco
qualificada para realizar tarefas repetitivas que perduram ao longo do tempo. Mas
empresas agricolas inovadoras ou frotas pesqueiras modernas que investem em
tecnologias sofisticadas estdo claramente a evoluir no sentido da digitalizagdo.*®

Por outro lado, no setor secundario ¢ necessario alcancar elevados niveis de
qualidade e eficiéncia industrial, pelo que se tem assistido a crescente introducao
de solugdes digitais para restruturar processos ¢ otimizar a gestdo dos recursos.
Por exemplo, a automatizagio da produgao e engarrafamento de refrigerantes au-
menta a produtividade e assegura o cumprimento das normas técnicas.

Ja os negocios do setor terciario revelam dois padroes diferentes. Servigos
que requerem um relacionamento pessoal, como o ensino escolar, preservam ge-
ralmente caracteristicas mais tradicionais, mesmo ja usando novas tecnologias. E
0s servicos que exigem avultados investimentos em equipamentos e/ou um ele-
vado grau de rigor técnico, como os seguros, revelam um pendor cada vez mais
digital para potenciar a acdo comercial e reduzir os custos operacionais.

Finalmente, no setor quaternario, ¢ critico liderar ou acompanhar a constante
evolucao tecnoldgica para manter um elevado ritmo de inovagao, pelo que impera
a abordagem digital. Por exemplo, a firma tecnologica norte-americana Amazon
comecou por criar uma solu¢do de software para vender livros online, transfor-
mou-a depois num marketplace onde comercializa uma crescente variedade de
produtos, langou também o Amazon Web Services para prestar servigos de suporte
na internet, entrou no streaming de filmes e musica com o Amazon Prime € intro-
duziu a assistente virtual Alexa com inteligéncia artificial, entre muitos outros
produtos e servigos.?’

Figura 1.4 Negocios Tradicionais e Digitais

\T radicionais
Setor Primario

Agricultura, pecuaria, pesca.
exploragdo de recursos naturais
(matérias primas, floresias, eic.)

Setor Secundario
Equipamento e instrumentos médicos.
produto; s. equipamento

iderurgia e

e calcado. alimentos e bebidas
Setor Terciario

transporte e
seguranca e defes:

Fonte: Analise do autor.

Ha negdcios cujas
organizagdes ten-
dem a ser mais
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24 CAPITULO 1 ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

Os negocios tradi-
cionais e digitais
sdo geridos de for-
mas distintas,
tanto ao nivel da
estratégia, como ao
nivel da atuagdo
comercial e opera-
cional

pensao para a estratégia ser formulada

Naturalmente, os negécios tradicionais e digitais tendem a ser geridos de for-
mas distintas, tanto ao nivel da estratégia, como ao nivel da atuagdo comercial e
operacional (Tabela 1.4). Quanto mais tradicional for o negocio, maior € a pro-

com algum conservadorismo e executada

de uma forma mais rigida, adequando-se assim sobretudo a mercados e industrias
estaveis. Inversamente, em negocios predominantemente digitais, a formulagao
da estratégia costuma ser mais disruptiva e a sua execucdo mais agil, adequando-
se assim melhor a mercados e indistrias em rapida mudanca.

Tabela 1.4 Comparacio entre a Gestao de Negocios Tradicionais e Digitais

Negocios Tradicionais

Negdcios Digitais

Ciclo Estratégico

Conservadora
Analise pouco criativa do mercado ¢ da in-
dustria, objetivos e estratégias incrementais
ao longo do tempo

Formulagao

Disruptiva
Pensamento estratégico original sobre o
mercado ¢ a industria, objetivos e estratégias
diferentes dos concorrentes

Rigida
Separagao e conflitos ocasionais entre o pla
neamento e a implementacao, bloqueios
devido a burocracia e interesses instalados

Execucio

Agil
Flexibilidade e cooperagdo no planeamento
e implementacdo das decisdes tomadas,
aprendizagem conjunta por tentativa e erro

Estabilidade
Mercados e industrias estaveis e/ou pouco
competitivos, com empresas estabelecidas
e uma evoluc¢do previsivel

Atuacio

Adequacio

Seniores Nacionais
Clientes de diversos paises, com maior peso
das geracdes mais velhas (Gerag@o X sénior,
Baby Boomers*® ¢ Geragido Silenciosa’)

Clientes

Mudanca
Mercados e industrias dindmicos e/ou muito
competitivos, com empresas estabelecidas
€ novas ¢ uma evolugao incerta
Comercial
Jovens Internacionais
Clientes de todo o mundo, com maior

peso das geragdes mais jovens (Geragdo Z,
Millennials/Geragdo Y e Geragao X jovem)

Multicanal
Utiliza¢do geralmente separada de meios
fisicos (atendimento pessoal, call center e
correio) e digitais (email, SMS e internet)

Comunicacio

Omnicanal
Conjugagdo de meios digitais (email, SMS,
internet, redes sociais, chatbot, etc.) com
algum apoio fisico pontual (call center)

Meédia
Localizacdo e horario de funcionamento
limitados, mas facilidade de interagdo com
pessoas e de avaliagdo dos produtos
Atuacio

Conveniéncia

Variavel
Necessidade de adquirir ou alugar edificios,
maquinas, lojas, veiculos, etc. de acordo
com a atividade e a dimensdo da empresa

Ativos

Elevada

Acesso total e ininterrupto, automatizagao

dos processos comerciais € operacionais,

mas dificuldade de avaliagdo dos produtos
Operacional

Reduzidos
Contratagdo de servidores, armazenamento ¢
software na cloud e externaliza¢do de outros
servicos (plataformas, seguranga, etc.)

Variavel
Expansdo do negocio até ao limite da
capacidade existente e realizagdo de novos
investimentos para aumentar a capacidade

Escalabilidade

Elevada
Contratagdo externa de mais capacidade
de processamento, armazenamento e de
outros servigos a medida das necessidades

Dispersos
Disponibilidade de dados internos e externos

L em diferentes suportes fisicos (papel, etc.) e

Integrados
Agregacdo e analise de muitos dados
internos e externos em sistemas

digitais (PCs, sistemas de informagao, etc.)

de informacao integrados

Fontes: Analise do autor, Wolinsky, Jacob (2019). «Disruption: Traditional Vs Digital Business Practices», ValueWalk (https://www.value-
walk.com/2019/01/traditional-vs-digital-business-practices/), Maurice, Rebecca (2018). «Consider the differences between traditional and

digital businesses», Objetif Lune (https://blog.objetiflune.com/consider-differences-traditional-digital-businesses/) e blog de DMGuru (2019).
«Differences in Traditional Business and Digital Business», DMGuru (https://dmguru.in/differences-traditional-business-digital-busi-

ness.html).




Contudo, ¢ interessante verificar que os negdcios tradicionais e digitais estdo
gradualmente a convergir devido a duas tendéncias:

e Os negocios tradicionais continuam a melhorar as suas tecnologias de in-
formacg@o e comunicagdo sobretudo para reforcar a execu¢ao comercial e
operacional da estratégia, mantendo contudo uma abordagem geralmente
conservadora na sua formulagao.

e Osnegocios digitais estdo a desenvolver constantemente novas tecnologias
de informagdo e comunicagao para suportar a formulacdo de estratégias
disruptivas e a sua agil execucdo, tanto nos proprios negocios digitais,
como em negdcios mais tradicionais.

Por exemplo, a empresa tecnologica norte-americana Uber langou em 2009
uma aplicagdo para telemoveis que facilitava a conexdo on-demand entre pessoas
que precisavam de se deslocar e condutores de automoéveis, dando assim origem
a uma versdo digital do tradicional negocio de taxi. Esta inovadora plataforma
comunitaria criou tanto valor para os clientes (passageiros e condutores), que
conta atualmente com cerca de 110 milhdes de utilizadores em mais de 700 cida-
des de todo 0 mundo!*° Em resposta, as associagdes e empresas de taxis de muitos
paises decidiram modernizar os seus servigos com solugdes digitais similares ¢
surgiram novas empresas de prestagdo de servigcos de mobilidade.

Entretanto, a plataforma da Uber passou a agregar também empresas de alu-
guer de carros para os condutores, entidades financeiras para possibilitar paga-
mentos eletronicos pelos passageiros e o leasing de viaturas pelos condutores e
varios outros servigos para pessoas em movimento (apoio a seniores, aluguer de
cadeiras de rodas, servico de mensagem para clientes sem smartphones, etc.). E
a Uber esta ainda a fazer avultados investimentos em sistemas de condugao auto-
noma, para continuar a criar mais valor sustentavel para os clientes que os rivais.

Em paralelo, lancou em 2014 a Uber Eats, uma aplicagdo complementar es-
pecializada na encomenda e entrega de refei¢des, que conecta consumidores, res-
taurantes e entregadores (de bicicleta, mota ou carro). Os resultados revelaram-se
ainda mais impressionantes: em apenas 5 anos, ja serve cerca de 90 milhdes de
utilizadores a partir de 220 mil restaurantes em mais de 500 cidades no mundo!*!

A estratégia disruptiva da Uber deu mesmo origem ao termo «uberizagao»,
que significa a exploragdo de ativos subutilizados (veiculos, restaurantes, casas,
etc.) e/ou de tempo livre para prestar servigos on-demand como transporte, refei-
¢des, alojamento, explicagdes, limpeza doméstica ou até passeio de cies.??

A entrada de empresas do setor quaternario em negocios tradicionais esta a ter
um profundo impacto nas suas dindmicas estratégicas: enquanto as abordagens
digitais crescem rapidamente gragas a adesao das geragdes mais jovens a escala
global, as abordagens convencionais estagnam ou entram mesmo em declinio por
nao conseguirem sustentar a criacao de valor para os clientes remanescentes.

Por exemplo, as fintechs*® tém vindo a conquistar mercado & banca tradicional
em todo o mundo, prestando servicos financeiros especializados diretamente nos
computadores e telemoveis (corretagem, transferéncias, seguros, blockchain, pa-
gamentos, aconselhamento, financiamento, etc.). Desta forma, conseguem au-
mentar a conveniéncia para os clientes e reduzir os seus proprios custos operacio-
nais, o que lhes permite baixar significativamente as comissoes. O banco digital
britanico Revolut, fundado em 2015, proporciona a particulares e empresas depo-
sitos, levantamentos, pagamentos, transferéncias, empréstimos, cartdes de débito,
seguros ¢ até criptomoedas, com custos muito inferiores aos do mercado. E apesar
de ndo ter uma unica agéncia bancaria, o Revolut ja conta com mais de 8 milhdes
de clientes a volta do mundo, maioritariamente Millennials..>*

ESTRATEGIA

Os negdcios tradi-
cionais e digitais
estdo gradualmente
a convergir

A entrada de em-

presas do setor
quaternario em ne-
gbcios tradicionais
estd a ter um pro-
fundo impacto nas
suas dindmicas es-
tratégicas
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26 CAPITULO 1 ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

As startups prefe-
rem correr riscos e
adotar estratégias
inovadoras para al-
cancar os seus am-
biciosos objetivos
de crescimento

Em reagdo a crescente digitalizag¢do do setor financeiro, os bancos tradicionais
estdo a fechar agéncias, a despedir colaboradores, a reforcar as areas informaticas,
a langar solugdes online e mobile e alguns chegam mesmo a comprar fintechs.
Mas a elevada antiguidade dos seus lideres, a experiéncia acumulada nas aborda-
gens convencionais € o peso dos interesses instalados inibem a formulagdo de
estratégias verdadeiramente originais e limitam assim o seu potencial de criagdo
de valor sustentavel.

Pelo contrario, as startups, empresas de capital privado criadas geralmente por
jovens empreendedores, preferem correr riscos ¢ adotar estratégias inovadoras
para alcangar os seus ambiciosos objetivos de crescimento. Embora muitas aca-
bem por falhar, as melhor sucedidas conseguem atingir valoriza¢des acima de mil
milhdes de dolares, ganhando assim o almejado estatuto de «unicérnio».*

Em conjunto, os 439 unicornios existentes no mundo no final de 2019 valiam
mais de um bilido de ddlares, sendo liderados precisamente pelas startups nos
servigos financeiros (Figura 1.5). Como esperado, os negocios essencialmente di-
gitais de comércio eletronico, servigos de software na internet e inteligéncia arti-
ficial também contavam com um niimero significativo de unicérnios.

Mas as valorizagdes médias mais elevadas foram alcancadas sobretudo por
empresas com abordagens disruptivas em negdcios tradicionais (automoveis e
transporte, consumo e retalho e viagens). Aparentemente os investidores anteci-
pam que o conservadorismo das firmas estabelecidas ird favorecer o rapido de-
senvolvimento destes novos competidores...

Figura 1.5 Empresas Unicornio
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Fonte: CB Insights (2019). «The Global Unicorn Cluby», CB Insights (https://www.cbinsights.com/research-unicorn-companies).

Viérias organiza-
¢Oes em negocios
tradicionais tém
vindo a promover a
sua propria trans-
formacio digital

E cada vez mais claro que as abordagens visionarias e disruptivas, tipicas dos
unicornios ¢ de muitas outras empresas bem-sucedidas, estdo a mudar profunda-
mente os negocios digitais e tradicionais. Para formularem e executarem estraté-
gias realmente centradas nos clientes, ddo atengdo as suas jornadas®, as suas
experiéncias de uso dos produtos e servigos’’, aos dados recolhidos ao longo dos
seus ciclos de vida®® e aos seus custos de aquisi¢do e retengdo®.

Reconhecendo o mérito destas novas abordagens, varias organizacdes em ne-
gocios tradicionais tém vindo a promover ativamente a sua propria transforma-
¢ao digital, integrando as tecnologias digitais nas suas estratégias, sistemas, pro-
cessos, produtos e servigos para criar mais valor sustentavel.
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Por exemplo, a empresa de iluminagdo holandesa Signify, anteriormente de-
signada Philips Lighting, fez uma parceria com a firma francesa de servigos ener-
géticos Cofely para criar uma oferta inovadora: os clientes utilizam as suas lam-
padas e dispositivos LED, mas s6 pagam pela luz efetivamente consumida. As-
sim, grandes clientes como o metropolitano de Washington ou o aeroporto de
Schiphol evitam realizar investimentos avultados e a Signify alcanga importantes
poupangas energéticas gerindo digitalmente todo os seus dispositivos a partir da
sede.*’ Por seu lado, o fabricante norte-americano de sistemas de aquecimento e
ar condicionado Ingersoll-Rand ajuda os clientes a otimizar eletronicamente a
gestdo dos seus proprios edificios e equipamentos, por forma a balancear os flu-
x0s térmicos e reduzir em simultineo os encargos energéticos.*!

Importa contudo clarificar a diferenca entre digitizacdo, digitalizacido e
transformacao digital (Tabela 1.5). De facto, muitas organizacdes em negocios
tradicionais ja digitizam documentos e digitalizam processos para melhorar a exe-
cucdo da estratégia, mas ainda s@o poucas as que promovem uma verdadeira
transformacao digital que impacte em todo o ciclo estratégico. As primeiras eta-
pas enfrentam geralmente dificuldades técnicas e financeiras, enquanto a ultima
tem de ultrapassar a resisténcia a mudanga dos lideres e dos colaboradores...

Importa clarificar a
diferenca entre di-
gitizacao, digitali-
zacao ¢ transfor-
macao digital

Tabela 1.5 Comparacao entre Digitizacao, Digitalizacao e Transformacao Digital

Digitizacao Digitalizacio Transformacao Digital
Foco Conversdo de dados Processamento dos dados Criagao de valor
Obietivo Mudanga de formato Automagao da gestdo da Mudanga da maneira
J analogico para digital informacao e dos processos como a empresa funciona
Conversdo para um formato Criacdo de Integracdo das tecnologias di-
Atividade @ digital de documentos em pa- processos de trabalho gitais na estratégia, sistemas,
pel, fotos, filmes, musica, etc. completamente digitais processos, produtos e servigos
Computadores e Sistemas de informagdo Novas tecnologias digitais
Ferramentas . ~ . L . e "
equipamento de conversao e equipamento eletrénico (intel. artificial, robotica, etc.)
Dificuldade Problemas técnicos Investimento Resisténcia a mudanca

Fonte: Savi¢, Dobrica (2019). «From Digitization, Through Digitalization, to Digital Transformation», /nformation Today (http://www.info-
today.com/OnlineSearcher/Articles/Features/From-Digitization-Through-Digitalization-to-Digital-Transformation-129664.shtml).

A transformagao
digital comega ge-
ralmente pelas
areas comerciais

Por isso, a transformacao digital comeca geralmente pelas areas comerciais,
onde os beneficios sdo mais notorios, € s6 avanca mais tarde para as restantes
areas da empresa (Figura 1.6).

Figura 1.6 Objetivos da Transformacao Digital na Unido Europeia (2018)
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Fonte: Digital Entrepreneurship Monitor (2019). Digital Transformation Scoreboard 2018, Comissao Europeia (https://ec.eu-
ropa.eu/growth/tools-databases/dem/monitor/sites/default/files/Digital%20Transformation%20Scoreboard%202018 0.pdf).
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28 CAPITULO 1 ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

De facto, a medida que a empresa evolui na sua transformacao digital, as ini-
ciativas tendem a abranger cada vez mais areas e intervenientes (Tabela 1.6).

Tabela 1.6 Exemplos de Iniciativas de Transformacao Digital

Iniciativas Descricao

Interacao A prestacdo de servigos e suporte personalizado online em complemento a venda de produ-
com Clientes tos permite as empresas fidelizar melhor os clientes e desenvolver relagdes de longo prazo

Cadeia de A cooperagao digital na cadeia de abastecimento melhora a eficiéncia e flexibilidade con-
Abastecimento junta na compra, planeamento, logistica, gestdo dos produtos e fun¢des administrativas

Ligacdo entre as tecnologias de informacao (TI) e as tecnologias operacionais (TO) através
de dispositivos incorporados nos equipamentos e produtos, como chips de identificagdo por
radiofrequéncia (RFID) e sensores inteligentes, para obter informagdes em tempo real sobre
o desempenho operacional da infraestrutura e o estado fisico das maquinas, permitindo re-
duzir os custos de manutenc¢do e aumentar a produtividade

Integracao
TI-TO

Capacidades avangadas de analise permitem otimizar as compras, melhorar a gestdo dos in-
Analitica ventarios, promover uma manuten¢ao preditiva, aumentar o tempo de utilizagao dos equi-
Avancada pamentos, ajustar processos, reduzir estrangulamentos ou desperdicios e simular modelos
para criar produtos e servigos personalizados para os clientes

Centros Salas de controlo centralizadas e ligadas as fabricas facilitam a gestdo global das instala-
Remotos ¢des e permitem que técnicos especializados intervenham remotamente em tempo real
Projetos T.rab.alho simultdneo em ﬁcheir.o.s partilhadols para planear, coordenar e controlar projetos
. distribuidos e complexos, permitindo as equipas com elementos internos e externos de todo
Partilhados

o mundo colaborar em ambientes virtuais

Fonte: Analise do autor.

Os consumidores E quando as empresas interagem digitalmente com os consumidores finais,
finais tém prefe-  como por exemplo no retalho online, devem reconhecer que as novas geragdes
réncias distintas na ¢3¢ as que preferem uma experiéncia de compra mais tecnolégica (high tech) e
interagdo digital  1anos pessoal (low touch), enquanto as geragdes mais velhas recorrem a tecno-
logias mais simples (low tech) e valorizam mais a relagdo e assisténcia pessoal na
compra (high touch) (Figura 1.7).*> Porém, ao longo do ciclo de vida de cada

geracdo, as suas preferéncias tendem a mudar.

Figura 1.7 Modelo Tech& Touch

Low Tech High Tech
Hardware
+ Telemoveis e computadores tradicionais nartphones. tablets e produtos com tracking
+ Outro equipamento de média-baixa tecnologia utro equip. especializado de alta tecnologia

e
rfhware basico, motores de busca, sires : internet of things, epayment
s tradicionais de compras s € apps avangadas de compras

Low Touch
«Interacdio automatica maquina a maquina
« Interagdo avancada pessoa amaquina
- Interacio standard pessoa amaquina

Geracdo X
a4s compras Baby Boomers e
al avancada as compras Gerago Silenciosa

Ao da gestdo das compras

Fontes: Analise do autor, Solomon, Micah (2012). High-Tech, High-Touch Customer Service, Amacom e Naisbitt, John; Naisbitt, Nana e
Philips, Douglas (1999). High Tech High Touch: Technology and Our Search for Meaning, Broadway.

Tanto nos negdcios tradicionais, como nos negocios digitais, ha pois empresas
pioneiras que promovem estratégias inovadoras ¢ empresas seguidoras que se li-
mitam a acompanhar as tendéncias do setor. Mas, a prazo, ¢ a sustentabilidade
da estratégia adotada que decide quem tem €xito e quem fica pelo caminho...



SUSTENTABILIDADE

ESTRATEGIA

O tema da sustentabilidade nao é novo. De facto, a sustentabilidade econémica

foi desde sempre considerada relevante na formulagdo e execucdo da estratégia:
se uma empresa nao conseguir gerar resultados econémico-financeiros positivos,
mais tarde ou mais cedo coloca a sua propria sobrevivéncia em risco. O que difere
atualmente € o crescente reconhecimento da relevancia para o ciclo estratégico

de mais trés tipos de sustentabilidade (Figura 1.8):%

e Sustentabilidade ambiental: relacionada com a prote¢ao do planeta.
o Sustentabilidade social: relacionada com o respeito pelas pessoas.

O ciclo estratégico
deve considerar
quatro tipos de sus-
tentabilidade: eco-
nomica, ambien-
tal, social e gover-
nativa

o Sustentabilidade governativa: relacionada com a condugao da empresa.

Figura 1.8 Sustentabilidade Integrada

geondmic,

Fontes: Analise do autor e Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Environmental, social and corporate governance).

Naturalmente, qualquer um destes tipos de sustentabilidade assenta em varios
fatores concretos (Tabela 1.7). Por isso, importa compreender como podem ser
integrados na estratégia para assegurar a criagao de valor sustentavel para os cli-
entes. Por exemplo, o grupo SOICO, lider na comunicag@o social em Mogambi-

que, tem desde ha muito conciliado o seu desenvolvimento com varias iniciativas
especificas de natureza ambiental, social, educacional, cultural e empresarial. E
em paralelo criou o Mozefo, um férum internacional para promover uma econo-
mia inclusiva e sustentavel, e a Fundaso, uma fundagdo que ambiciona criar pro-

jetos transformacionais com impacto na vida dos mogambicanos.*

Tabela 1.7 Exemplos de Fatores de Sustentabilidade Econémica, Ambiental, Social e Governativa

Sustentabilidade Econémica
Resultados economico-financeiros positivos

Sustentabilidade Ambiental

Poupanga e eficiéncia no uso de recursos naturais

Remuneracio justa dos acionistas e colaboradores

Redugdo de emissdes e adogdo de energias renovaveis

Renovagao regular do equipamento e software

Prevengdo da poluicao do ar, terra e agua

Investimento em novos produtos e servigos

Reciclagem e reutilizagdo de materiais e produtos

Gestao rigorosa dos riscos
Sustentabilidade Social
Protecdo da saude fisica e mental dos colaboradores

Promocgao da biodiversidade
Sustentabilidade Governativa
Cumprimento das leis locais e internacionais

Prevengao do assédio sexual

Auséncia de praticas de corrupgao, suborno e fraude

Atengao a qualidade de vida dos colaboradores

Promogao da diversidade dos colaboradores

Privacidade dos dados de colaboradores e clientes

Transparéncia e supervisdo da estrutura diretiva

Desenvolvimento da comunidade

Relacionamento ético com fornecedores e parceiros

Fontes: Analise do autor e Social FinTech (https://socialfintech.org/esg-an-introduction/).
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CAPITULO 1 ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

As percecdes dos
clientes mais jo-
vens tém um
grande impacto na
sustentabilidade
econdmica das em-

presas

Na realidade, desde ha muito tempo que os problemas ambientais, sociais e
governativos sdo reportados na comunicagao social. Por exemplo, em 1984 a fa-
brica de pesticidas da Union Carbide India em Bhopal causou acidentalmente
uma fuga do gés téxico metil isocianato, afetando gravemente a satide de mais de
meio milhdo de pessoas e causando cerca de 8.000 vitimas mortais.* E nos anos
90, a empresa de artigos desportivos norte-americana Nike foi acusada de contra-
tar fornecedores no sudoeste asiatico que tratavam miseravelmente os trabalha-
dores e recorriam com frequéncia a mio de obra infantil.*® J4 o fabricante alemio
de equipamento de construgdo FlowTex assumiu em 2000 que tinha cometido
graves fraudes contabilisticas e fiscais durante vérios anos.*’

No século passado estas ocorréncias chocavam as pessoas e geravam alguma
reagdo de ativistas ambientais e politicos, mas o impacto real nos clientes e in-
vestidores era limitado. Passados 20-30 anos, os Millennials entraram no mer-
cado de trabalho e de consumo e estdo a revelar uma clara preferéncia por com-
prar marcas com uma boa reputacio de sustentabilidade.*® E partilham frequen-
temente as suas opinides através das redes sociais, potenciando a rapida exposigao
de qualquer problema por todo o mundo. Por exemplo, ap6s o terrivel desastre
ambiental causado pela empresa energética inglesa BP no Golfo do México em
2010, foi langado no Facebook um apelo ao boicote dos seus produtos, que rece-
beu em pouco tempo mais de 660 mil likes.*

Entretanto, a Geracdo Z também esta a comecar a manifestar os seus pontos
de vista e a influenciar as preferéncias de consumo dos adolescentes. Alids, a sua
representante mais famosa, a sueca Greta Thunberg, com cerca de 3 milhdes de
seguidores no Facebook, 4 milhdes no Twitter € 10 milhdes no Instagram®, faz
questdo de criticar abertamente as empresas que considera nocivas para o planeta.

Obviamente, as percegdes dos clientes mais jovens t€ém um grande impacto
ndo s6 na reputagdo das empresas, como também nas vendas e na sua propria
sustentabilidade econémica. De facto, um estudo recente revelou que a valori-
zagdo bolsista das empresas listadas no indice norte-americano S&P500 tem
vindo a ser cada vez mais influenciada por fatores intangiveis, com especial des-
taque para a reputagdo e capacidade de inovagdo da marca (Figura 1.9).%!

Figura 1.9 Componentes da Valorizacio Bolsista das Empresas do S&P500
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Fontes: Elsten, Cate M. e Hill, Nick (2017). «Intangible Asset Market Value Study», Ocean Tomo (https://leewardcapitalmgt.com/wp-con-
tent/uploads/2019/02/ocean-tomo-intangile-asset-study-2015.pdf).

Nao admira pois que, no novo milénio, a cotagdo bolsista das organizagdes
responsaveis por qualquer escandalo ambiental, social e/ou governativo sofra ge-
ralmente uma queda significativa por um periodo de tempo superior a um ano.*



Em resposta, os gestores de fundos passaram a prestar muito mais aten¢ao as
politicas ambientais, sociais e governativas das empresas, reconhecendo que as
estratégias sustentaveis sdo menos arriscadas e tém um melhor desempenho na
bolsa.** Porventura o sinal mais claro desta consciencializagdo veio de Larry
Fink, o lider da firma norte-americana BlackRock, a maior gestora de ativos do
mundo com cerca de sete bilides de dolares sob gestao: em 2018, na sua carta
anual aos acionistas e executivos de topo, Larry Fink deixou bem claro que as
empresas em que investe t€m de conseguir conciliar o desempenho financeiro
com a contribui¢do para a sociedade.’* Assim se compreende que os fundos sus-
tentaveis ja administrem atualmente mais de 30 bilides de dolares, um terco do
total global.” E para gerir melhor as suas avultadas poupangas, os investidores
da Geragao X passaram a seguir o exemplo dos Millennials, detendo também cada
vez mais ativos financeiros sustentaveis.*

Em paralelo, as Nagdes Unidas tém realizado varias iniciativas para promover
o desenvolvimento sustentavel a escala global, e muitos governos e reguladores
nacionais continuam a criar novas leis e normas para obrigar as organizacdes a
adotar, implementar e reportar medidas concretas que beneficiem o ambiente ¢ a
sociedade.’’

Assim, sob a pressao conjunta da generalidade dos seus stakeholders (clien-
tes, acionistas, colaboradores, fornecedores, governo, parceiros, financiadores,
sindicatos, comunidade, reguladores, agéncias ambientais, etc.), as empresas tém
vindo a integrar gradualmente a sustentabilidade econdmica com a ambiental,
social e governativa nas suas estratégias (Figura 1.10).

Figura 1.10 Fases de Desenvolvimento da Estratégia Sustentavel
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Fontes: Analise do autor, Siemens e Dodge Data & Analytics (2016). «Corporate Sustainability Reaches Middle Age», Dodge Data & Ana-
Iytics (https://www.construction.com/toolkit/reports/corporate-sustainability-reaches-middle-ages) e NBS (2012). «Innovating for Sustaina-
bility: A Guide for Executives», NBS (https://www.slideshare.net/sustainablebrands/innovating-for-sustainability-a-guide-for-executives).

Nas primeiras fases, as empresas revelam com frequéncia uma postura reativa
e sO incorporam a sustentabilidade na execucao da estratégia. Mas a medida que
os beneficios se tornam evidentes, a abordagem passa a ser mais proativa ¢ a
sustentabilidade € incluida também na formulag@o da estratégia. Até que, por fim,
todo o ciclo estratégico integra plenamente a criacdo de valor sustentavel.

31



32 CAPITULO 1 ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

CRIACAO DE VALOR SUSTENTAVEL

Os stakeholders prioritarios para a criagdo de valor sdo os clientes. Uma em-
Os stakeholders  presa com vendas insuficientes ndo retine as condigdes necessarias para manter
prioritarios paraa investidores, obter financiamentos, contratar colaboradores ou adquirir forneci-
criagdo de valor  mentos. Por exemplo, a Rdadio Sim, do grupo multimédia portugués Renascenga,
sdo os clientes  foi Jangada em 2008 para servir o segmento sénior do mercado, mas em 2020 teve
de descontinuar a sua atividade por nunca ter conseguido conquistar suficiente
audiéncia para ser rentavel.® Assim, importa comegar por verificar se a empresa
esta de facto a criar valor para os clientes em 3 momentos distintos: antes da

compra, durante a compra e apo6s a compra (Tabela 1.8).

Tabela 1.8 Exemplos de Indicadores de Criacdo de Valor para os Clientes

Indicadores Criacao de Valor para os Clientes
Antes da Compra
Jornada Evolugdo do nlimero de pontos de contacto dos clientes até a realizagdo da compra
Interacio Evolucdo do ntimero de interagdes diretas com os clientes até a realizagdo da compra
Internet Evolugdo do ntimero e duragdo média das visitas ao site e as redes sociais da empresa
Durante a Compra
Clientes Evolugéo da quantidade de clientes
Produtos/Servicos Evolugio da quantidade de produtos/servigos vendidos aos clientes
Preco Evolugdo do preco médio dos produtos/servicos vendidos aos clientes
Mix Evolugdo do peso nas vendas dos diferentes segmentos de clientes e de produtos/servigos
Experiéncia Evolugdo da avaliagdo da experiéncia de compra de produtos/servigos pelos clientes
Apos a Compra
Satisfacao Evolugéo do nivel de satisfagdo dos clientes com o consumo dos produtos/servigos
Apoio Evolugdo do ntimero de likes e de seguidores nas redes sociais da empresa
Queixas Evolugdo da ocorréncia de problemas e de queixas dos clientes

Recomendacao  Evolugdo do nivel de recomendagio dos produtos/servigos por parte dos clientes

Retencao Evolucdo da taxa de reten¢ao em niimero e vendas de clientes existentes
Aquisicao Evolugdo da taxa de aquisi¢do em nimero e vendas de novos clientes
Abandono Evolugao da taxa de abandono em niimero de clientes existentes

Quota de Mercado Evolugio da quota de mercado da empresa

Quota no Cliente Evolugio da quota da empresa nas compras totais do cliente

Marca Evolugdo da avaliacdo da marca da empresa

Fontes: Analise do autor e Kotler, Philip e Armstrong, Gary (2017). Principles of Marketing, 17* edi¢do, Pearson.

A criagdo de valor para os clientes ndo se resume a simples venda de produtos
e servigos. Varios indicadores complementares permitem avaliar se os clientes
ficam de facto satisfeitos e fidelizados, ou se a experiéncia menos positiva de
compra ¢ consumo os fara abandonar a empresa. A analise da cria¢dao de valor
para os clientes deve ser pois abrangente e dinaAmica, proporcionando uma visao
completa das suas percegdes e acdes ao longo do tempo.

Por exemplo, a empresa de retalho alema Lid! esta a investir na construgao de
um sofisticado modelo analitico e preditivo dos seus clientes, cruzando os dados
comerciais com informag¢ao demografica, psicografica, geografica e climatérica.
Assim consegue-lhes oferecer cada vez mais valor personalizando as campanhas
promocionais, otimizando a oferta de produtos, reduzindo as ruturas de inventario
e facilitando a migrag¢do das compras em loja para o seu site € aplicagdo movel.*




E como os competidores também procuram criar valor para os clientes, con-
vém dar atengdo ao desempenho comercial relativo da empresa, seguindo a sua
quota de mercado ou a quota nos clientes mais importantes, e, se possivel, com-
para-lo com o dos seus rivais diretos numa sele¢do de indicadores.

Ja do ponto de vista dos acionistas, ¢ critico que as vendas aos clientes gerem,
a prazo, resultados suficientemente positivos para:

e Remunerar os colaboradores, pagar aos fornecedores e outros credores, re-

embolsar as institui¢des financeiras e contribuir para o estado.

e Investir na renovagdo dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa.

e Proporcionar um retorno aos investidores na forma de acréscimo do capital

proprio da organizacdo e¢/ou de dividendos.

A criagdo de valor para os acionistas pode ser medida com diferentes indica-
dores econémico-financeiros e de mercado (Tabela 1.9). Aparentemente, o re-
sultado liquido (lucro, se for positivo) ¢ a métrica mais simples e clara. Porém,
este indicador pode induzir em erro por ndo entrar em consideragdo com o custo
de oportunidade do capital investido na empresa. Na realidade, se os proprietarios
conseguirem usufruir de melhores retornos em aplicagdes alternativas de risco
equivalente, o lucro gerado pode nao criar valor efetivo.

Por exemplo, no periodo de 2015 e 2018, o grupo de restauragdo portugués
Ibersol teve resultados liquidos médios de 22,5 milhdes de euros com capitais
proprios médios de 168 milhdes de euros, o que corresponde a uma rentabilidade
média do capital proprio de 13,4%. Mas a empresa de restaura¢ao norte-ameri-
cana Starbucks obteve nesses anos um retorno médio superior a 50%...°

Para apurar a criacao de valor para os acionistas ¢ por isso preferivel recorrer
ao valor econémico acrescentado, que deduz ao resultado liquido o custo pon-
derado do capital investido. Desta forma, a avaliagdo ja incorpora a rentabilidade
exigida no mercado pelo risco assumido. Assim, apesar de a /bersol ter alcangado
um resultado liquido de 25 milhdes de euros em 2018, s6 criou cerca de 16 mi-
lhdes de euros de valor econdmico acrescentado para os seus acionistas.®!

Porém, todas estas medidas sdo baseadas no desempenho passado da empresa
e ndo refletem a sua expetativa de evolucao futura. Por essa razao, sobretudo em
ciclos estratégicos de maior crescimento e investimento, ¢ considerado preferivel
avaliar a empresa com base no seu valor atualizado liquido. Descontando para
o momento presente os fluxos de caixa a libertar no futuro, consegue-se incluir o
impacto esperado das medidas tomadas ao longo do tempo. Assim se compreende
que, em 2018, o valor atualizado liquido da Ibersol fosse 413 milhdes de euros.®?

Tabela 1.9 Exemplos de Indicadores de Criacdo de Valor para os Acionistas
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Indicadores Criacao de Valor para os Acionistas
Indicadores Econdémico-Financeiros
Resultado Liquido Evolugéo do resultado liquido

Rentabilidade do Capital Préprio

Evolugdo do racio entre o resultado liquido e o capital proprio

Valor Econéomico Acrescentado

Evolugdo da diferenca entre o resultado liquido e o custo ponderado
do capital investido (capital proprio e passivo de médio-longo prazo)

Valor Atualizado Liquido

Indicadores de Mercado

Valor de Mercado

Evolugdo da capitalizacdo bolsista da empresa

Evolugao do valor atualizado liquido dos fluxos de caixa futuros

Racio Preco — Resultado

Evolugdo do racio entre o valor de mercado e o resultado liquido

Valor de Mercado Acrescentado Evolugdo da diferenga entre o valor de mercado e o capital investido

Fontes: Analise do autor e Brealey, Richard; Myers, Stewart e Allen, Franklin (2020). Principles of Corporate Finance, 13* e., McGraw-Hill.

33



34 CAPITULO 1 ESTRATEGIA SUSTENTAVEL

Nos negocios mais
tradicionais os in-
dicadores econd-
mico-financeiros e
de mercado tendem
a convergir, mas
nos negocios mais
digitais divergem
durante alguns

Listen on
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As expetativas de desempenho futuro sdo também fundamentais para apurar o
valor de mercado das empresas cotadas em bolsa. Por exemplo, a capitalizagdo
bolsista média da Ibersol no periodo de 2015 a 2018 foi aproximadamente 250
milhdes de euros, tendo variado entre 166 e 330 milhdes de euros. E para se com-
parar a criagdo de valor para os acionistas entre empresas equivalentes, ¢ habitual
usar o racio preco-resultado liquido. No caso da Ibersol e da Starbucks, a média
do réacio nestes 4 anos foi, respetivamente, 11,7 e 26,3.% Portanto, os investidores
antecipavam na altura uma evolugao bastante mais positiva do desempenho da
Starbucks do que da Ibersol, o que acabou afinal por ndo se confirmar...

Finalmente, o valor de mercado acrescentado tem vindo a ganhar relevancia
como indicador da criagdo de valor para os acionistas, uma vez que deduz a va-
lorizagdo bolsista o capital investido na empresa. Entre 2015 e 2018, ¢ estimado
que a Ibersol tenha proporcionado em média 74 milhdes de euros de valor de
mercado acrescentado aos seus proprietarios.**

Dado que os resultados obtidos com diferentes fatores podem variar bastante,
¢ obviamente recomendavel acompanhar um conjunto alargado de indicadores
ao longo do tempo. E se a informagdo estiver disponivel, o desempenho da em-
presa pode ser também comparado com o de outras organizagdes equivalentes,
para se obter uma avaliacio relativa da criagdo de valor para os acionistas.

Nos negdcios mais tradicionais, verifica-se frequentemente que os indicado-
res economico-financeiros e de mercado tendem a convergir. De facto, quando
as expetativas para o futuro ndo diferem muito da evolucao passada, ha menos
incerteza em relagdo ao desenvolvimento estratégico das empresas ¢ as estimati-
vas de criag@o de valor para os seus acionistas tornam-se mais uniformes e esta-
veis.

Inversamente, nos negocios mais digitais varios indicadores econdémico-fi-
nanceiros ¢ de mercado tendem a divergir durante alguns anos. Na realidade, a
pressao para manter elevados niveis de crescimento e investimento afeta a renta-
bilidade no curto-médio prazo, mas as expetativas de evolugdo a médio-longo
prazo das empresas sdo geralmente bastante positivas. Porém, o nivel de incerteza
em relagdo ao futuro também é muito maior...

Por exemplo, a startup tecnologica sueca Spotify langou em 2008 um inovador
servigo de streaming de musica, podcast e video, que imediatamente conquistou
a adesdo dos jovens e adultos. Atualmente detém a lideranga mundial com uma
quota de mercado de 36%, gracas aos seus mais de 260 milhdes de utilizadores
que geram uma receita anual de cerca de 7 mil milhdes de euros. Contudo, para
suportar o rapido crescimento, até 2017 a empresa ndo s6 nunca teve lucros, como
0s seus prejuizos aumentaram sempre a medida que o negdceio crescia: nesse ano
faturou cerca de 4 mil milhdes de euros e teve um prejuizo de 1,2 mil milhdes de
euros!

Mesmo assim, logo em abril de 2018 foi admitida na bolsa de Nova lorque
com uma valorizagdo de 26,5 mil milhdes de dodlares. Pelos vistos, os investidores
confiaram numa evolucdo futura bem mais rentavel que a experiéncia passada...
E, de facto, desde entdo as receitas continuaram a aumentar exponencialmente
enquanto os prejuizos diminuiram como previsto até comegar uma progressao
muito positiva dos lucros a partir de 2020.%

Portanto, até a entrada em bolsa, os indicadores economico-financeiros de cri-
acao de valor para os proprietarios da Spotify eram pouco animadores, a excegao
do valor atualizado liquido, que se baseia precisamente nas expetativas de desem-
penho futuro. E na nova década ¢ esperado que os indicadores econéomico-finan-
ceiros e de mercado da empresa ja comecem a convergir.



Por seu lado, como os indicadores de criacao de valor para os restantes stake-
holders (colaboradores, fornecedores, governo, parceiros, financiadores, sindica-
tos, comunidade, reguladores, agéncias ambientais, etc.) ainda estdo pouco estan-
dardizados e difundidos, muitas organiza¢des nao os tomam sequer em conside-
rac¢do ou entdo incluem-nos de uma forma muito seletiva. Mas na realidade tém
diversas opgoes ao seu dispor.

Por exemplo, para acompanhar a evolugao dos colaboradores, as empresas po-
dem usar métricas relacionadas com a sua satisfacdo, o clima organizacional, o
envolvimento em iniciativas corporativas, a participacdo em programas de for-
macao, o absentismo, a diversidade de género, raga e/ou nacionalidade, a rotagdo,
o numero de candidatos por vaga e o nivel de desempenho, entre outras.*®® Existem
portanto muitas alternativas para construir um modelo razoavelmente completo
de indicadores que avalie a sustentabilidade econdmica, ambiental, social e go-
vernativa da estratégia da empresa.

Ainda assim, tem-se verificado que a maioria das organizagdes nos negécios
mais tradicionais continua a recolher pouca informacao para avaliar a criacao de
valor para os clientes, acionistas e outros stakeholders. Porventura devido a sua
expetativa de estabilidade nos mercados e industrias, limitam-se a monitorizar as
suas proprias vendas e resultados, correndo assim o risco de serem surpreendidas
por desenvolvimentos imprevistos e por abordagens disruptivas de novos rivais...

Pelo contréario, muitas organizagdes nos negdcios mais digitais procuram re-
colher e analisar uma grande variedade de dados sobre os clientes, a empresa, o
seu impacto na sociedade e por vezes também sobre a concorréncia, para lidarem
com a volatilidade esperada nos seus mercados e industrias. Na verdade, quanto
mais incerto for o futuro, maior € a necessidade de a organizagao ter informacao
atualizada para tomar as decisdes mais corretas em qualquer altura. Refor¢cando
o dinamismo do seu ciclo estratégico, as empresas nos negocios mais digitais
estdo assim em melhores condi¢des para alcancar os seus objetivos.

Por exemplo, a operadora de telecomunicagdes britanica Vodafone esta a cen-
trar a sua nova estratégia em torno dos servigcos conectados através da rede de
internet mével 5G. Por atingir velocidades até 100 vezes superiores as atuais, esta
tecnologia permite melhorar drasticamente as comunicagdes entre as pessoas €
fomenta também o desenvolvimento dos servigos digitais baseados na internet of
things, como a condugdo autonoma, a seguranga urbana, as cirurgias remotas e as
casas conectadas, entre muitos outros. Para conquistar este mercado com um
enorme potencial, a Vodafone foi a primeira operadora a oferecer dados ilimitados
com tarifarios bastante competitivos, acompanhando regularmente o seu desem-
penho com base, entre outros, nos seguintes indicadores:

e Criacdo de valor para os clientes: evolugdo da cobertura da rede 5G, utili-
zadores de dados em 4G e 5G, nivel de satisfagdo dos clientes, peso dos
canais digitais, receita média por utilizador, trafico de dados, ntimero de
clientes convergentes e penetragao na internet of things.

e Criacao de valor para os acionistas: evolugdo das margens operacionais,
resultados liquidos, cotacdo bolsista, racios econdmico-financeiros e de
mercado.

e Criacdo de valor para os restantes stakeholders: evolugao das emissdes de
gases com efeito de estufa, eletricidade de fontes renovaveis, nimero de
clientes femininas em mercados emergentes, igualdade de género na forca
laboral, donativos humanitarios da fundagao Vodafone, cumprimento do
codigo de conduta no relacionamento com fornecedores e numero de star-
tups digitais apoiadas.®’
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Convém comple-
mentar as métricas
individuais com
uma medida agre-
gada de criagdo de
valor

Por um lado, a compilagao de multiplos indicadores proporciona informagao
detalhada a empresa, mas, por outro lado, dificulta a analise integrada da sua
capacidade estratégica para criar valor sustentavel. Convém assim complementar
as métricas individuais com uma medida agregada, que possa ser facilmente
monitorizada ao longo do tempo e usada para comparar diferentes estratégias,
empresas e negocios. O valor atualizado liquido ¢ um bom ponto de partida para
a construgdo deste indicador agregado.®®

n

_ o z : FC;
Valor Atualizado Liquido = (1 +D)t

t=0
onde: FC = Fluxos de Caixa libertos no futuro
D = taxa de Desconto ajustada ao risco
t =tempo (entre 0 e n)

De facto, o valor atualizado liquido apresenta varios aspetos positivos:
e Esta orientado para a evolugdo futura da empresa e nao para o seu desem-
penho passado.
e Incorpora as vendas e a rentabilidade no célculo dos fluxos de caixa.
e Tem em consideragdo o risco e o valor temporal do dinheiro no célculo da
taxa de desconto.
e E um indicador econémico-financeiro consistente com os indicadores de
mercado.
e Pode ser aplicado a empresas de negocios tradicionais e digitais, estejam
ou ndo cotadas na bolsa.
Simplificando um pouco a formula do valor atualizado liquido ja se consegue
identificar as bases de um indice agregado de valor.*’
Vx(1+0)xM
R
onde: V = Vendas atuais
C = taxa de Crescimento anual composta das vendas (estimativa para o futuro)
M = taxa média de Margem liquida anual (estimativa para o futuro)

R =nivel de Risco dos resultados liquidos (estimativa para o futuro)
t =tempo (nimero de anos)

Valor =

Enquanto o numerador da fragdo equivale aproximadamente aos fluxos de
caixa no final do periodo temporal considerado, o denominador simplifica e subs-
titui o calculo da taxa de desconto ajustada ao risco.

A titulo de exemplo ilustrativo, uma empresa que fatura atualmente 1 milhao
de euros decide desenvolver uma estratégia prudente para os proximos 5 anos e
constroi a seguinte previsao de vendas e resultados liquidos (Tabela 1.10):

Tabela 1.10 Exemplo de Previsao de Vendas e Resultados Liquidos a 5 Anos

Ano Vendas Resultados Liquidos
1 1.060.000€ 84.800€
2 1.113.000€ 127.995€
3 1.146.390€ 149.031€
4 1.169.318€ 163.705€
5 1.216.091€ 158.092€
Total 5.704.798€ 683.622€

Fonte: Analise do autor.



A partir destes dados, € possivel apurar todas as componentes da formula do
valor e calcular o seu resultado:”

V =1.000.000€ (vendas no ano atual)

C =4% (taxa de crescimento anual composta das vendas)

M = 12% (taxa média anual dos resultados liquidos a dividir pelas vendas)

R = 0,234 (desvio padrdo dos resultados liquidos a dividir pela média dos

resultados liquidos)
t =5 (periodo da previsao)

1.000.000 x (1 + 0,04)° x 0,12
0,234

Valor =

= 623.925

Entretanto, a mesma empresa pondera adotar uma estratégia alternativa mais
ambiciosa para os proximos 5 anos, tendo gerado uma previsao diferente de ven-
das e resultados liquidos (Tabela 1.11):
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Tabela 1.11 Exemplo Alternativo de Previsao de Vendas e Resultados Liquidos a 5 Anos

Ano Vendas Resultados Liquidos
1 1.070.000€ 42.800€
2 1.171.650€ 64.441€
3 1.288.815€ 115.993€
4 1.446.695€ 159.136€
5 1.609.448€ 209.228€
Total 6.586.608€ 591.599¢€

Fonte: Analise do autor.

Neste cenario, as novas componentes da formula ddo o seguinte resultado:”!

V =1.000.000€ (vendas no ano atual)

C =10% (taxa de crescimento anual composta das vendas)

M = 9% (taxa média anual dos resultados liquidos a dividir pelas vendas)

R = 0,575 (desvio padrao dos resultados liquidos a dividir pela média dos
resultados liquidos)

t =5 (periodo da previsao)

1.000.000 x (1 + 0,1)5x 0,09
0,575

Valor =

= 252.080

Esta opgdo estratégica implica um investimento inicial maior para crescer
mais depressa, pelo que penaliza a rentabilidade nos primeiros anos. Ainda assim,
a margem depois recupera e a empresa consegue gerar «fluxos de caixa» (calculo
do numerador) no ultimo ano quase iguais aos da versdo prudente: 145 mil versus
146 mil. Porém, como neste cenario agressivo o risco (componente do denomi-
nador) ¢ mais elevado, o valor final apurado ¢ inferior. Portanto, numa analise a
5 anos, a criagdo de valor é maior na primeira opcao estratégica.

Mas se o periodo de projecao das vendas e resultados liquidos for alargado de
5 para 10 anos, é expectavel que as duas abordagens evoluam de forma distinta:
a estratégia prudente devera estabilizar ou mesmo inverter a criagdo de valor, en-
quanto a estratégia ambiciosa devera passar a criar bastante valor gracas a sua
forte dinamica de crescimento e a gradual melhoria das margens (Tabela 1.12).
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Tabela 1.12 Exemplos de Previsao de Vendas e Resultados Liquidos a 10 Anos

Estratégia Prudente Estratégia Ambiciosa

Ano Vendas Resultados Liquidos  Ano Vendas Resultados Liquidos
1 1.060.000€ 84.800€ 1 1.070.000€ 42.800€
2 1.113.000€ 127.995€ 2 1.171.650€ 64.441€
3 1.146.390€ 149.031€ 3 1.288.815€ 115.993€
4 1.169.318€ 163.705€ 4 1.446.695€ 159.136€
5 1.216.091€ 158.092€ 5 1.609.448€ 209.228€
6 1.252.573€ 125.257€ 6 1.826.723€ 274.009€
7 1.283.888€ 115.550€ 7 2.091.598€ 366.030€
8 1.309.565€ 104.765€ 8 2.415.796€ 446.922€
9 1.329.209€ 99.691€ 9 2.838.560€ 546.423€
10 1.345.159€ 87.435€ 10 3.384.983€ 648.224€

Total 12.225.192€ 1.216.320€ Total 19.144.270€ 2.873.207€

Fonte: Analise do autor.

As novas componentes produzem os seguintes resultados (Tabela 1.13):7

Tabela 1.13 Resultados da Féormula de Valor para as Estratégias Alternativas

Estratégia Prudente

Estratégia Ambiciosa

Componente Resultado Componente Resultado

A" 1.000.000€ (vendas no ano atual) A" 1.000.000€ (vendas no ano atual)
3% (taxa de crescimento anual com- 13% (taxa de crescimento anual com-

C C
posta das vendas) posta das vendas)

M 10% (taxa média anual dos resulta- M 15% (taxa média anual dos resulta-
dos liquidos a dividir pelas vendas) dos liquidos a dividir pelas vendas)
0,233 (desvio padrao dos resultados 0,725 (desvio padrdo dos resultados

R liquidos a dividir pela média dos re- R liquidos a dividir pela média dos re-
sultados liquidos) sultados liquidos)

t 10 (periodo da previsao) t 10 (periodo da previsao)

Valor 576.788 Valor 702.324

Fonte: Analise do autor.

A medida agregada
constitui um vali-
oso indicador de
apoio a analise e
tomada de decisio
por parte dos lide-

Em conclusdo, numa analise a 10 anos, a criagdo de valor ja é maior na se-

gunda opc¢ao estratégica.

res questdes interessantes:

Assim, a medida agregada permite clarificar e comparar de uma forma sim-
ples e rapida o valor gerado por diferentes estratégias, empresas ¢ negocios ao
longo do tempo. Por isso, constitui um valioso indicador de apoio a analise e
tomada de decisao por parte dos lideres.

Por exemplo, o caso ilustrativo das duas estratégias alternativas revela varias

e Num horizonte a 5 anos, as duas opg¢des apresentam «fluxos de caixa» si-
milares e niveis de risco muito distintos, sendo preferivel escolher a abor-
dagem prudente. Mas se a empresa decidir afinal avancar com a estratégia
ambiciosa, devera fazer um especial esfor¢o para reduzir a incerteza do seu
desempenho comercial e operacional nos primeiros anos, recolhendo fre-
quentemente informacao externa e interna e preparando de antemao planos
de contingéncia para lidar com eventuais situa¢des de risco.




e Num horizonte a 10 anos, as duas opgoes diferenciam-se em todos os fato-
res, sendo preferivel escolher a abordagem ambiciosa. Mas se a empresa
decidir afinal avancar com a estratégia prudente, devera fazer um especial
esfor¢o para compensar a queda de rentabilidade prevista para os ultimos
anos, melhorando a sua produtividade operacional e eliminando eventuais
custos de estrutura desnecessarios.

A medigao do valor destas duas estratégias ao longo do tempo reflete bem uma
divergéncia fundamental entre as abordagens tipicas em diferentes setores. Nos
negocios mais tradicionais, muitas empresas preferem opc¢des conservadoras e
conseguem de facto criar bastante valor a curto-médio prazo. Porém, a médio-
longo prazo a estagnacao das vendas e a eros@o das margens pode destruir valor
¢ pOr em causa a sua propria sobrevivéncia, a nao ser que mudem de estratégia. ..

Pelo contrario, nos negdcios mais digitais, muitas empresas preferem opgoes
disruptivas e t€m dificuldade em criar valor a curto-médio prazo, correndo o risco
de entrar em insolvéncia logo nos primeiros anos de vida.”> Mas as que consegui-
rem realmente conquistar e fidelizar os clientes, mesmo que precisem de investir
durante bastante tempo, costumam criar muito valor a médio-longo prazo!

A reflexdo em torno das implicagdes estratégicas de cada opgdo ¢é pois mais
importante que o simples célculo do indicador agregado de valor. A analise das
componentes ¢ dos resultados da formula revela bem as vantagens e desvanta-
gens relativas de cada abordagem e permite identificar as fragilidades futuras
que deverdo ser atempadamente acauteladas. Porque, uma vez decidida a estraté-
gia a adotar, importa ndo s6 potenciar os seus aspetos positivos, como minorar
também os seus aspetos negativos.

Porém, a medida agregada ainda ndo estd completa. De facto, a férmula valo-
riza a sustentabilidade econdmica, mas ndo toma em consideracdo a sustentabili-
dade ambiental, social e governativa. Para determinar o valor sustentavel criado
pela estratégia € preciso acrescentar uma Ultima componente: a sustentabilidade!

Vx(1+0)fxM
R XS

Valor Sustentavel =

onde: V = Vendas atuais
C = taxa de Crescimento anual composta das vendas (estimativa para o futuro)
M = taxa média de Margem liquida anual (estimativa para o futuro)
R =nivel de Risco dos resultados liquidos (estimativa para o futuro)
S = indice de Sustentabilidade ambiental, social e governativa
(avaliagdo multifatorial)
t =tempo (nimero de anos)

Naturalmente, a metodologia de constru¢ao do indice de sustentabilidade
ambiental, social e governativa ndo ¢ consensual, podendo cada empresa auto-
avaliar-se em multiplos fatores de uma forma completamente discricionaria. Em
alternativa ja é possivel contratar uma avaliacio externa, preferencialmente a
entidades que facilitem a comparagdo com organizagdoes do mesmo setor. Mas o
mais importante é que a empresa se esforce para melhorar o seu desempenho ao
nivel da sustentabilidade, independentemente do método de avaliacdo adotado.

Por exemplo, a firma de informacao financeira norte-americana S&P Dow Jo-
nes Indexes associou-se a sociedade de investimento suica RobecoSAM para lan-
car em 1999 os Dow Jones Sustainability Indexes, um conjunto pioneiro de indi-
ces de sustentabilidade ambiental, social e governativa. Atualmente sdo analisa-
dos até 30 fatores em cerca de 2.300 organizagdes de todo o mundo, e identifica-
das as empresas com as melhores praticas em 60 negdcios.” No setor do retalho
de vestuario, a empresa lider ha varios anos ¢é precisamente a Zara...”
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A importancia re-
lativa de cada uma
das parcelas do in-
dicador agregado
de valor sustenta-
vel tende a variar
de acordo com as
caracteristicas dos
setores

O indicador agregado de valor sustentavel pode ser ainda desdobrado em trés

partes para evidenciar com maior clareza a sua associacio com todos os stake-
holders:

M
Valor Sustentavel = Vx (1 + C)fx R X S

Valor para os clientes: V x (1 + C)¢= vendas atuais e crescimento das vendas
Valor para os acionistas: R relagdo retorno-risco

Valor para os restantes stakeholders: S = sust. ambiental, social e governativa

E ¢ interessante verificar que a importéncia relativa de cada uma das parcelas

tende a variar de acordo com as proprias caracteristicas dos setores:

e Nos negocios mais digitais ¢ dada especial relevancia ao crescimento das
vendas, para assegurar a conquista, satisfacao e fidelizagdo dos clientes em
mercados emergentes. Porém, a desvalorizagao da relagao retorno-risco no
curto-médio prazo pode ser fatal para a empresa.

e Nos negdcios mais tradicionais ¢ dada especial relevancia a relagdo re-
torno-risco, para proporcionar aos acionistas uma boa rentabilidade em
mercados maduros. Porém, a desvalorizagao do crescimento das vendas a
médio-longo prazo pode ser fatal para a empresa.

¢ A sustentabilidade ambiental, social e governativa esta gradualmente a ga-
nhar relevancia em todos os negécios, promovendo a revisao das estraté-
gias e das praticas comerciais ¢ operacionais das empresas. Porque a des-
valorizagdo da sustentabilidade a longo prazo pode ser fatal para o pla-
neta...

Na realidade, todas as componentes do indicador agregado de valor sustenta-

vel sdo igualmente importantes para o desenvolvimento da organizacdo ao
longo do tempo. Por isso, os lideres devem incorpora-las integralmente, tanto na
formulagdo, como na execucao das estratégias, por forma a gerir todo o ciclo es-
tratégico com sucesso!

Segran, Elizabeth (2019). «Zara built a $20B empire on fast fashion. Now it needs to slow downy,
Fast Company (https://www.fastcompany.com/90379824/zara-built-a-20b-empire-on-fast-fash-
ion-now-it-needs-to-dismantle-it) e Pitcher, Laura (2019). « What Zara’s Sustainability Efforts
Could Mean for the Fashion Industry», TeenVogue (https://www.teenvogue.com/story/what-
zaras-sustainability-efforts-could-mean-for-the-fashion-industry).

Cline, Elizabeth L. (2012). Overdressed: The Shockingly High Cost of Cheap Fashion, Portfolio.
Ellen MacArthur Foundation (2017). A New Textiles Economy: Redesigning Fashion’s Future
(http://www.ellenmacarthurfoundation.org/publications).

A expressao «Millennials», também conhecida como «Geragdo Y», designa as pessoas nascidas
entre 1981 e 1996. Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Generation).

A expressdo «Geracdo Z» designa as pessoas nascidas apds 1996. Wikipedia (https://en.wikipe-
dia.org/wiki/Generation).

A expressdo «Geragdo X» designa as pessoas nascidas entre 1965 e 1980. Wikipedia
(https://en.wikipedia.org/wiki/Generation).

Stein, Sanford (2019). «How Could Changing Consumer Trends Affect Fast-Fashion Leaders
H&M and Zara?», Forbes (https://www.forbes.com/sites/sanfordstein/2019/02/10/how-could-
changing-consumer-trends-affect-fast-fashion-leaders-hm-and-zara/#7acac619648).

Zara’s Sustainability Program de 2019, disponivel no Instagram (https://www.insta-
gram.com/p/BOA_OdXFJ8Y/?utm_source=ig_embed).

Harvard Business Review Staff (2018). «The Best-Performing CEOs in the World 2018», Har-
vard Business Review (https://hbr.org/2018/11/the-best-performing-ceos-in-the-world-2018).
David, Fred R., David, Forest R. e David, Meredith E. (2020). Strategic Management: Concepts
and Cases, 17* edi¢ao, Pearson.



1" As agdes comerciais abrangem tipicamente as atividades de marketing, vendas, financiamento

das vendas, desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos e logistica de saida, enquanto as

acdes operacionais abrangem geralmente as atividades de fabrico de produtos e/ou prestagdo de

servigos, gestdo da cadeia de abastecimento e logistica de entrada, gestdo de recursos humanos,

gestdo financeira, gestdo de sistemas de informagdo e outras atividades de suporte.

Carey, Louise (2019). «Is this the end of Nikon as we know it? Fiscal report shows 71% drop in

earnings», Digital Camera World (https://www.digitalcameraworld.com/news/is-this-the-end-

of-nikon-as-we-know-it-fiscal-report-shows-71-drop-in-earnings) e Day, Andy (2019). «Nikon

Just Released Some Terrible Financial Results», Fstoppers (https://fstoppers.com/news/nikon-

just-released-some-terrible-financial-results-427040).

O enfoque da estratégia ndo deve ser a mera superagdo da concorréncia, mas sim a prestagao de

mais valor aos clientes, de uma forma sustentavel. Por isso, a empresa deve estar orientada para

os clientes e ndo para os rivais. Idealmente, o valor criado ndo deve sequer ser imitavel por qual-

quer outro competidor. Ver, por exemplo, Kim, W. Chan e Mauborgne, Renée (2005). Blue

Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant,

Harvard Business Review Press.

A expressao inglesa «stakeholders» pode ser traduzida em portugués como «partes interessadas»

e inclui todos os elementos que t€ém um interesse e sdo impactados pela organizagéo: clientes,

acionistas, colaboradores, fornecedores, governo, parceiros, financiadores, sindicatos, comuni-

dade, reguladores, agéncias ambientais, etc.

Por simplificacdo, a expressao «criagdo de valor sustentavel» inclui a criagdo propriamente dita,

a entrega de valor sustentavel aos clientes e a captura de valor sustentavel para a empresa.

Sugawara, Toru (2014). «Will Alibaba change its 'customers first, employees second, shareholders

third' motto?», Nikkei Asian Review (https://asia.nikkei.com/Business/Will-Alibaba-change-its-

customers-first-employees-second-shareholders-third-motto).

17 Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Alibaba_Group).

Bary, Emily (2019). «<HP’s stock slides on concerns that its new strategy is ‘fraught with risk’»,

MarketWatch (https://www.marketwatch.com/story/hps-stock-slides-on-concerns-that-its-new-

strategy-is-fraught-with-risk-2019-10-04).

19 Estas e outras ferramentas de planeamento estratégico sdo apresentadas em capitulos posteriores

do livro.

Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Virgin_Group).

Informacdo institucional do grupo Virgin (https://www.virgin.com/virgingroup/content/our-

senior-team).

Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/TikTok), Sa, Nelson (2020). «App chinés TikTok ame-

aca dominio de Instagram, YouTube e até Spotify», Folha de Sdo Paulo (https://www]1.folha.

uol.com.br/ilustrada/2020/01/app-chines-tiktok-ameaca-dominio-de-plataformas-sociais-dos-

estados-unidos.shtml) e Dredge, Stuart (2019). «TikTok reaches 1.5bn downloads and tests shop-

ping features», Musically (https://musically.com/2019/11/18/tiktok-reaches-1-5bn-downloads-

and-tests-shopping-features/).

Informacgdo institucional do grupo LafargeHolcim (https://www.lafargeholcim.com/sites/lafar-

geholcim.com/files/atoms/files/11282018-cmd 2018 ceo_strategy.pdf).

Informagdo institucional da Tesla (https://www.tesla.com/pt_PT/blog/secret-tesla-motors-mas-

ter-plan-just-between-you-and-me e https://www.tesla.com/about?redirect=no).

Cherrayil, Naushad K. (2019). « Change in product strategy helps Samsung increase its market

share», TechRadar (https://www.techradar.com/news/change-in-product-strategy-helps-sam-

sung-increase-its-market-share).

A divisdo das economias em trés setores — primario, secundario e terciario —, mais tarde expan-

dida com o setor quaternario, ¢ baseada no trabalho dos economistas britanico-australiano Colin

Clark e francés Jean Fourastié. Para uma analise aprofundada dos sistemas econémicos em dife-

rentes regides do mundo, ver, por exemplo, Grabowski, Richard (2006). Economic Development:

A Regional, Institutional and Historical Approach, M.E. Sharpe.

27 Informagdo institucional da Amazon (https://www.aboutamazon.com/) e Wikipedia
(https://en.wikipedia.org/wiki/Amazon (company)).

28 A expressio «Baby Boomers» designa as pessoas nascidas entre 1946 e 1964. Wikipedia
(https://en.wikipedia.org/wiki/Generation).

29 A expressdo «Geragdo Silenciosa» designa as pessoas nascidas entre 1928 e 1945. Wikipedia
(https://en.wikipedia.org/wiki/Generation).

30 Informagdo institucional da Uber (https://www.uber.com/en-PT/newsroom/history/) e Wikipe-
dia (https://en.wikipedia.org/wiki/Uber).

31 Informagdo institucional da Uber Eats (https://about.ubereats.com/en_gb/), Wikipedia
(https://en.wikipedia.org/wiki/Uber Eats) e Eadicicco, Lisa (2019). «Uber sees its burgeoning
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food delivery service as a massive opportunity», Business Insider (https://www.busi-
nessinsider.com/uber-ipo-filing-reveals-details-of-uber-eats-food-delivery-service-2019-4).
Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Uberisation) e Madden, Sam (2017). «Read This Be-
fore You Build Uber for X», Y Combinator (https://blog.ycombinator.com/read-this-before-you-
build-uber-for-x/).

A expressdo norte-americana «fintech» resulta da combinac@o de «financial» (financeiro) e «te-
chnology» (tecnologia), sendo usada para designar empresas de base tecnologica que prestam
servicos financeiros. Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Financial technology).
Informacdo institucional do Revolut (https://www.revolut.com/about-revolut?promo=mkt gg
006&gclid=CjwKCAiA3uDwBRBFEiwA1VsajPUXeOjmZ4s45107Zk8H8u28SyfclGZ4vwu
dkw4iefJXZdRnJ2NZ1RoCNBMQAvVD BwE), Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Re-
volut) e Dillet, Romai (2017). «Revolut now has a million customers for its banking alternativey,
Tech Crunch (https://techcrunch.com/2017/11/23/revolut-now-has-a-million-customers-for-its-
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jeil4fHkrTAiAgiyy5aB7pGBzW 1ax-rVOxZdDI6Sgi-jK56kgmc6uf3-k).

Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Startup _company). A partir do momento em que uma
empresa abre o seu capital na bolsa, deixa de ser considerada unicornio.

«Jornada do consumidor» ¢ a tradugdo portuguesa da expressdo norte-americana «customer jour-
ney». Ryte Wiki (https://en.ryte.com/wiki/Customer_Journey).

«Experiéncia do consumidor» ¢ a traducdo portuguesa da expressao norte-americana «customer
experience». Ryte Wiki (https://en.ryte.com/wiki/Customer Experience).

«Analise de dados» ¢ a traducdo portuguesa da expressdo norte-americana «data analytics».
Search Data Management (https://searchdatamanagement.techtarget.com/definition/data-analytics).
«Custos de aquisicao e retencdo» ¢ a tradugdo portuguesa da expressdo norte-americana «acqui-
sition and retention costs». Optimove (https://www.optimove.com/resources/learning-cen-
ter/customer-acquisition-vs-retention-costs).

Faithfull, Mark (2015). «Pay-as-you-go lighting arrives at Amsterdam’s Schiphol Airport», Lux
Review (https://www.luxreview.com/2015/04/20/pay-as-you-go-lighting-arrives-at-amsterdam-
s-schiphol-airport/).

Informacdo institucional da Ingersoll-Rand (https://www.trane.com/commercial/north-ame-
rica/us/en/controls/BEMS/intelligent-services.html?cid=tisexperience).

O modelo «tech&touch» foi desenvolvido pelo autor com base em Solomon, Micah (2012).
High-Tech, High-Touch Customer Service, Amacom ¢ Naisbitt, John; Naisbitt, Nana e Philips,
Douglas (1999). High Tech High Touch: Technology and Our Search for Meaning, Broadway.
O acronimo «ESG» é usado em inglés para designar trés tipos de sustentabilidade: «Environmentaly
(ambiental em portugués), «Social» ¢ «Governance» (governativa em portugués). Wikipedia
(https://en.wikipedia.org/wiki/Environmental, social and corporate governance).

Informacdo institucional do grupo Soico (https://soico.sapo.mz/, http://mozefo.com/ e
http://www.fundaso.org.mz/).

Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Bhopal disaster).

Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/Nike sweatshops).

Wikipedia (https://en.wikipedia.org/wiki/FlowTex).

Farrell, Sarah (2019). «Millennials and their Impact on Sustainability», SUMAS (https://sumas.
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Ethical Consumer (https://www.ethicalconsumer.org/ethicalcampaigns/boycotts).
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678144-gretathunberg) e  Trackalytics  (https://www.trackalytics.com/instagram/profile/
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Ativos intangiveis ndo tém existéncia fisica e incluem marcas, patentes, direitos de autor, parce-
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e incluem imoveis, veiculos, equipamento, dinheiro e produtos.

Heugh, Kristian e Fox, Marc (2017). «ESG and the Sustainability of Competitive Advantage»,
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com/sites/georgkell/2018/07/11/the-remarkable-rise-of-esg/#169d282a1695).



54

55

56

57

58

59

60

6

63

64

65

66

67

68

69
70
7
72
73

74

75

Fink, Larry (2019). «To our Shareholders,», BlackRock (https://www.blackrock.com/corpo-
rate/investor-relations/larry-fink-chairmans-letter).

Global  Sustainable Investment Alliance  (http:/www.gsi-alliance.org/wp-content/up-
loads/2019/03/GSIR_Review2018.3.28.pdf).

Holger, Dieter (2019). «What Generation Is Leading the Way in ESG Investing? You’ll Be Sur-
prised.», Wall Street Journal (https://www.wsj.com/articles/what-generation-is-leading-the-
way-in-esg-investing-youll-be-surprised-11568167440).

Nagoes Unidas (https:/sustainabledevelopment.un.org/post2015/transformingourworld) e GRI
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Anexo EGOS 1
MAPA EGOS

Todas as pessoas sdo diferentes porque cada uma tem a sua propria personalidade,
um padrao Unico e relativamente consistente de sentimentos, pensamentos € com-
portamentos.' Devido ao seu impacto estruturante na vida de cada individuo, as
caracteristicas distintivas da sua personalidade revelam-se todos os dias nas ati-
vidades pessoais ¢ interagdes sociais, tanto no ambiente doméstico como no meio
profissional. Mas por também haver varias caracteristicas comuns entre diferen-
tes personalidades, € possivel enquadrar as pessoas em quatro perfis:

o Perfil Empreendedor (E): Os Empreendedores sdo orientados para os

objetivos ¢ gostam de competir ¢ superar novos desafios. Ambiciosos e
dispostos a correr riscos, encaram eventuais insucessos como experiéncias
de aprendizagem e raramente desistem. Gragas a sua apurada sensibilidade
visual (no lobo occipital do cérebro), sdo muito imaginativos e preferem
trabalhar em ambientes com grande liberdade de decisdo. Contudo, a sua
autoconfianga, urgéncia e proatividade sdo por vezes interpretadas como
arrogancia, agressividade e egocentrismo pelas pessoas dos restantes perfis.
Perfil Governador (G): Os Governadores sdo orientados para os proces-
sos ¢ gostam de ser rigorosos e seguir as regras estabelecidas. Metodicos e
perfeccionistas, recolhem e analisam muita informac¢ao para minimizar a
incerteza. Gragas a sua racionalidade (no lobo frontal do cérebro), sdo bas-
tante logicos e preferem trabalhar em ambientes estruturados que controlem.
Contudo, a sua estabilidade, atencdo ao detalhe e necessidade de seguranga
s3o por vezes interpretadas como rigidez, conservadorismo e pessimismo
pelas pessoas dos restantes perfis.

Perfil Operacional (O): Os Operacionais sdo orientados para a execu¢io
e gostam de viver sem pressao e ter rotinas regulares. Pragmaticos e impro-
visadores, mantém a calma e adaptam-se as circunstancias. Gragas a sua
apurada sensibilidade somatossensorial (relacionada com o tato, o olfato
e o paladar — no lobo parietal do cérebro), sdo muito praticos e preferem
trabalhar em ambientes com multiplas tarefas manuais. Contudo, a sua pas-
sividade, humildade e discri¢do sdo por vezes interpretadas como indecisao,
inseguranca e desinteresse pelas pessoas dos restantes perfis.

Perfil Social (S): Os Sociais s3o orientados para as pessoas e gostam de
desenvolver novos relacionamentos e partilhar experiéncias com amigos.
Cordiais e persuasivos, promovem a cooperagao na equipa € motivam os
colegas. Gragas a sua apurada sensibilidade auditiva (no lobo temporal do
cérebro), sdo muito comunicativos e preferem trabalhar em ambientes in-
formais e inspiradores. Porém, a sua emotividade, impulsividade e alegria
sd0 por vezes interpretadas como inconsisténcia, superficialidade e irrea-
lismo pelas pessoas dos restantes perfis.

As pessoas podem
ser enquadradas em
quatro perfis de
personalidade:
Empreendedor,
Governador, Ope-
racional e Social
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Naturalmente, cada individuo integra a sua prépria maneira diferentes ele-
mentos dos quatro perfis EGOS, de que resulta o seu posicionamento no Mapa
EGOS (Mapa A1.1).2 Assim, o Mapa EGOS representa graficamente a diversi-
dade humana.

Mapa Al.1 Mapa EGOS
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Fonte: Freire, Adriano (2015). Mapa EGOS — Transforme a sua Vida Pessoal e Profissional, Bertrand Editora.

No Mapa EGOS, a personalidade natural, consolidada a partir dos seis anos
de idade, ¢ representada com um quadrado por ser bastante estavel ao longo da
vida. Ja a personalidade adaptada, especifica a um contexto especifico, como o
ambiente profissional, o meio académico, as atividades de lazer ou outros, € re-
presentada com um circulo por ser mais dindmica e poder variar ao longo da vida.
Ha uma predomi- De acordo com as estimativas demograficas e psicograficas da populaciao
nancia dos perfis  mundial, os perfis Empreendedor e Social representam, cada um, cerca de 10%
Governador e Ope- (o total, enquanto os perfis Governador e Operacional representam, cada um,
rac10n~al Napopu= — cerca de 40%. A clara predominancia destes dois perfis pode estar relacionada
la¢do mundial ~ . .
com a crescente estruturacdo das sociedades modernas, que induz as pessoas a
aderir as normas de conduta (G) e a adotar rotinas diarias (O) para poderem lidar
com a complexidade da vida pessoal e profissional.
A distribuigdo dos A distribuicdo dos géneros no Mapa EGOS também nao é uniforme:
géneros no MaPa e Ha muito mais homens no perfil Empreendedor do que mulheres.
EGOS niio € uni- e Ha muito mais mulheres no perfil Social do que homens.
forme , 1y
e Ha um equilibrio entre homens e mulheres nos perfis Governador e Opera-
cional.
Assim se percebe os estereotipos populares que associam a competitividade e
o individualismo ao género masculino e a emotividade e a socializa¢do ao género
feminino... Mas cada pessoa deve assumir e desenvolver as suas proprias carac-
teristicas de personalidade, independentemente da frequéncia de género no seu
perfil. Importa ainda salientar que os indicadores internacionais de capacidade
intelectual ndo demonstram diferengas estatisticas entre os géneros.?



Entretanto, no meio empresarial, tem-se verificado que os perfis EGOS ten-
dem a evoluir na carreira de forma distinta. De facto, em média, os Governadores
constituem cerca de 50%-60% dos colaboradores em todos os niveis hierarquicos
das organizagdes, apesar de s0 terem um peso estimado de 40% na populacdo
geral. Ja os Empreendedores, que s6 sdo cerca de 10% da populagao geral, repre-
sentam 30%-40% dos diretores e gestores das empresas. Por seu lado, os Opera-
cionais, que correspondem a cerca de 40% da populagdo geral, constituem quase
30% dos colaboradores de base nas hierarquias organizacionais, mas tém pouca
expressao nos niveis de gestdo. Finalmente, os Sociais, que t&ém um peso estimado
de 10% na populagdo geral, constituem quase 15% dos colaboradores de base,
mas estdo praticamente ausentes dos niveis hierdrquicos mais elevados das em-
presas (Figura A1.1).
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No meio empresa-
rial, os perfis
EGOS tendem a
evoluir na carreira
de forma distinta

Figura A1.1 Distribuicao dos Perfis EGOS por Nivel Hierarquico nas Empresas
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Fontes: Analise do autor e Kroeger, Otto; Thuesen, Janet M. E Rutledge, Hile (2002). Type Talk at Work, Dell Trade Paperback.

Varios fatores podem explicar esta distribui¢do assimétrica dos perfis EGOS
no contexto empresarial. Desde logo, o maior peso estimado dos Governadores e
Operacionais na populagdo geral tende a facilitar a sua contratagdo maioritaria
para os niveis iniciais das hierarquias. Contudo, os Governadores mantém ou até
reforgam a sua presenca nos niveis superiores, por serem muito metodicos e or-
ganizados.

Pelo contrario, os Operacionais perdem representatividade nos cargos de ges-
tdo, sobretudo devido a sua necessidade de fugir a pressdo, que os inibe de tomar
decisoes dificeis e os mantém centrados nas rotinas processuais.

Por outro lado, a predisposi¢do inata dos Empreendedores, maioritariamente
homens, para competir e alcangar objetivos ambiciosos, justifica a sua ascensdo
aos niveis mais elevados das hierarquias empresariais, onde conseguem superar
3-4 vezes o seu peso estimado na populagao geral.

Os Sociais, maioritariamente mulheres, sdo assim os menos representados nos
cargos de gestdo, por terem mais dificuldade em se adaptar a ambientes regrados
e competitivos, onde a sua sensibilidade emocional ndo é muito valorizada. Nao
admira pois que o meio empresarial seja considerado muito «masculino...
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Convém assegurar
um bom equilibrio
entre os papéis as-
sumidos pelos va-

Mas na realidade, todos os lideres e colaboradores dos varios perfis EGOS
podem contribuir a sua prépria maneira para o desempenho conjunto. Por isso,
convém assegurar um bom equilibrio entre os papéis assumidos pelos varios ele-
mentos da empresa para aproveitar bem a complementaridade dos seus pontos

rios elementos

fortes e fracos (Tabela Al.1).

Tabela A1.1 Papéis na Empresa

Pontos Fortes

Pontos Fracos

E uma pessoa madura, confiante, tolerante e respei- Pode ser visto como manipula-
tada por todos dor ou controlador
Coordenador . L - .
o Clarifica os objetivos, fomenta a tomada de decisdo Delega em excesso o seu pro-
e facilita o trabalho em equipa prio trabalho
E uma pessoa desafiante, automotivada, competi- Pode por demasiada pressao na
tiva € com muita energia equipa
Promotor - . . . , .
e Promove os objetivos, ultrapassa as dificuldades e E por vezes insensivel aos senti-
alcanga os resultados desejados mentos dos colegas
E uma pessoa perita, dedicada, diligente e focali- Pode aprofundar em excesso as
. e zada nas suas areas de competéncia questdes especificas
Especialista . . e . o
e Proporciona conhecimentos criticos a equipa e re- Contribui apenas em poucas
solve problemas complexos areas para a equipa
E uma pessoa conscienciosa, fidvel, ansiosa e com Pode ter relutancia em delegar
. um forte sentido perfeccionista por ndo confiar nos colegas
Aperfeicoador . .
e Procura os erros, melhora o trabalho da equipa, as- Preocupa-se em demasia com
segura a qualidade ¢ o cumprimento dos prazos os detalhes
E uma pessoa analitica, prudente, l6gica e que pri- Pode ter dificuldade em propor
. vilegia a racionalidade ou tomar decisoOes
Avaliador . . . [
¢ Pondera as vantagens e desvantagens das diferentes E demasiado critico e pouco
opcdes e faz julgamentos imparciais motivador
E uma pessoa disciplinada, persistente, conserva- Pode ter alguma rigidez na
dora e com bastante pragmatismo adaptag@o as mudangas
Implementador ) o . . . . .
e Concretiza as ideias, organiza o trabalho a realizar E lento a lidar com novas situa-
e promove o realismo na equipa ¢oes
E uma pessoa imaginativa, original, livre e que Pode expressar menos bem as
. pensa de uma forma nio convencional suas ideias distintivas
Improvisador L [ . . N
o Gera ideias praticas, cria solugdes eficazes e re- Nao se preocupa com os deta-
solve problemas com abordagens pouco ortodoxas lhes
E uma pessoa cooperante, diplomatica, percetiva e Pode ser indeciso em situagdes
com uma elevada sensibilidade as outras pessoas complexas
Colaborador N . . . . .
e Escuta com aten¢do, evita ou atenua conflitos, re- E pouco assertivo e evita o con-
forga o espirito de equipa e da apoio aos colegas fronto de ideias
E uma pessoa comunicativa, entusiasta, extrover- Pode ser excessivamente oti-
. tida e com fortes capacidades relacionais mista
Angariador . . .
e Explora oportunidades, obtém recursos, desenvolve Tende a perder interesse numa
contactos externos a equipa ¢ agiliza negociacdes questdo apos o fascinio inicial

Fontes: Analise do autor e Belbin, Meredith R. (1996). Team Roles at Work, Butterworth-Heinemann.

No seio de pequenas equipas diretivas, os lideres assumem frequentemente
multiplos papéis na interacao ao longo do tempo, enquanto em equipas departa-
mentais de maior dimensao é mais provavel que cada membro se focalize em
poucos papéis. E, como é compreensivel, os papéis desempenhados tendem a re-
fletir as personalidades dos varios elementos no decurso do trabalho conjunto
(Mapa A1.2).



Por exemplo, o papel de Promotor é geralmente desempenhado por um E ou
um ES, o papel de Avaliador por um G ou por um GO, o papel de Improvisador
por um OE ou por um OS e o papel de Colaborador por um SG ou por um SO.*
Ja o papel de Coordenador requer uma maior integracdo das caracteristicas de
todos os perfis EGOS, para liderar com flexibilidade a equipa diretiva ou depar-
tamental.

Mapa Al1.2 Papéis no Mapa EGOS
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Fonte: Analise do autor.

O predominio dos lideres Governadores e Empreendedores nos niveis
mais elevados das hierarquias reflete-se naturalmente na conducio estratégica
das equipas diretivas e das proprias organizagdes. Como ambos os perfis sdo bas-
tante diretivos, centram-se sobretudo na fase de formulacao do ciclo estratégico
para tomarem as decisdes criticas ao futuro da empresa, assumindo frequente-
mente papéis de Promotor ou Especialista (Empreendedores) e de Aperfeigoador
ou Avaliador (Governadores). Em contrapartida, os lideres de ambos os perfis
envolvem-se pouco na fase de execugdo da estratégia, contando com os seus su-
bordinados para pdr em pratica as orienta¢des definidas.

Mas como os papéis habitualmente assumidos revelam, as suas abordagens a
formulagdo da estratégia divergem bastante: os Empreendedores preferem seguir
a sua propria intuicao e acentuam mais a originalidade do pensamento estratégico,
enquanto os Governadores preferem seguir uma metodologia estruturada e ado-
tam um processo sistematizado de planeamento estratégico (Tabela A1.2).
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O predominio dos
lideres Governa-
dores e Empreen-
dedores reflete-se
na conducio es-
tratégica das equi-
pas diretivas e das
proprias organiza-
coes

Tabela A1.2 Formulacio da Estratégia pelos Empreendedores e Governadores

Empreendedores Governadores
Enfase no pensamento estratégico intuitivo Enfase no planeamento estratégico estruturado
Reflexdo baseada na identificagdo de oportunidades Reflexdo baseada na recolha de informacéo
Objetivos imprecisos e ambiciosos Objetivos claros e atingiveis
Analise rapida de poucas alternativas estratégicas Analise cuidadosa de varias alternativas estratégicas
Estratégia pensada com muita criatividade Estratégia planeada com muito rigor

Fonte: Analise do autor.
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Importa alinhar a
formulacao da es-
tratégia com as ca-
racteristicas dos
seus lideres estraté-
gicos

Nos negdcios mais
tradicionais e
mais digitais, as
abordagens dos
Governadores e
Empreendedores
resultam, respetiva-
mente, na formula-
¢do de estratégias
conservadoras e
disruptivas

Importa pois alinhar a formulacio da estratégia com as caracteristicas dos
seus lideres estratégicos para promover um bom desempenho da empresa nos
mais variados contextos.

Quando os mercados e industrias s3o relativamente estaveis e previsiveis, a
abordagem planificadora dos Governadores ¢ a mais apropriada por ser possivel
realizar analises rigorosas e completas. Inversamente, quando os mercados e in-
dustrias sdo muito instaveis e imprevisiveis, a abordagem intuitiva dos Empreen-
dedores ¢ a mais apropriada por ser necessario lidar com tendéncias pouco claras
e eventos incertos. Por exemplo, enquanto na indistria cimenteira, estavel por
natureza, a firma portuguesa Secil implementa uma metodologia estruturada de
planeamento estratégico, no negocio dos computadores portateis, em constante
evolucdo tecnoldgica e comercial, a empresa taiwanesa Asus adota um pensa-
mento estratégico mais intuitivo para langar varios novos modelos no mercado.’

Por outro lado, quando as decisdes estratégicas a tomar pela organizacdo sdo
muito complexas ou envolvem o dispéndio de recursos financeiros avultados, ¢
conveniente optar pela abordagem mais planificadora dos Governadores para mi-
nimizar o risco de perdas futuras. Pelo contrario, quando as decisdes estratégicas
envolvem projetos de menor complexidade ou com menos necessidade de recur-
sos financeiros, a abordagem intuitiva dos Empreendedores revela-se mais ade-
quada pela sua maior rapidez de atuagao. Por exemplo, a fusdo entre os grupos
automoveis francés e italo-americano PS4 e Fiat-Chrysler foi alvo de um estudo
aprofundado dos beneficios, custos e riscos potenciais para ambas as partes, mas
a criacdo da revista portuguesa de marketing Marketeer foi decidida de uma
forma mais criativa e dindmica por parte dos empresarios investidores.®

De igual modo, grandes empresas com um nimero elevado de quadros po-
dem criar um gabinete de planeamento para prestar apoio a tomada de decisao
estratégica, induzindo assim o refor¢o da abordagem Governadora. Ja as peque-
nas e médias empresas, menos dotadas de recursos humanos, tendem a envere-
dar com maior frequéncia pelo estilo Empreendedor, assumindo o empresario
fundador a responsabilidade pela orientagdo estratégica da organizagdo. Por
exemplo, a multinacional farmacéutica suiga Novartis assume uma abordagem
claramente planificadora, enquanto a empresa de produtos alimentares ¢ bebidas
portuguesa GL adota um estilo mais intuitivo.’

Finalmente, nos negdcios mais tradicionais, a abordagem sistematizada dos
Governadores resulta geralmente na formulacao de estratégias conservadoras,
que podem criar bastante valor a curto-médio prazo. Porém, se houver mudangas
e incerteza no mercado ou na industria, pode ser necessario recorrer a Empreen-
dedores para repensar a estratégia de uma maneira mais criativa. Por seu lado,
nos negocios mais digitais, a abordagem imaginativa dos Empreendedores re-
sulta tipicamente na formulacao de estratégias disruptivas, que podem criar bas-
tante valor a médio-longo prazo. Contudo, se a empresa tiver dificuldades em
consolidar a sua posi¢do no mercado e na industria ou em assegurar o financia-
mento essencial ao crescimento, pode ser necessario recorrer a Governadores para
planificar a estratégia de uma maneira mais rigorosa.

Por exemplo, a empresa siderurgica portuguesa Siderurgia Nacional adotou
durante décadas uma abordagem muito planificada e conservadora, tendo sido
mais tarde comprada pela congénere espanhola Megasa, que renovou a orientaciao
estratégica e modernizou as instalacdes. Por outro lado, o fabricante de drones
chinés DJI tem sido pioneiro e disruptivo por desenvolver sistemas integrados de
equipamento e sofiware para diferentes aplicacdes e industrias, sendo atualmente
o lider mundial neste competitivo negocio.®



Nenhuma abordagem garante o sucesso da empresa para sempre. Por isso, ¢
preferivel verificar, caso a caso, qual a natureza da decisao a tomar e adotar fle-
xivelmente o estilo considerado mais adequado. Assim, numa mesma empresa
podem e devem coexistir lideres Governadores e Empreendedores, para ba-
lancear a formulagdo da estratégia. Por exemplo, durante mais de 20 anos a pro-
dutora de embalagens de plastico rigido portuguesa Logoplaste foi coliderada por
Filipe de Botton e Alexandre Relvas, respetivamente um ES e um GE no Mapa
EGOS. Sob a sua lideranca partilhada, a Logoplaste transformou-se numa verda-
deira multinacional, produzindo atualmente 12 mil milhdes de unidades em mais
de 60 fabricas em 16 paises e faturando mais de 500 milhdes de euros.’

Ja os lideres Operacionais e Sociais tendem por natureza a envolver-se menos
na fase de formulagdo da estratégia, mas tém um papel crucial na sua integracdo
com a fase de execucdo. De facto, os Operacionais conseguem avaliar muito bem
se as diretrizes estratégicas serdo realmente exequiveis pela empresa e t€ém uma
capacidade inata para encontrar solu¢des praticas que viabilizem a sua concreti-
zacdo. E os Sociais fazem facilmente a ponte entre propostas divergentes para
criar um consenso em torno do rumo estratégico da organizacdo e conseguem
ainda motivar muito bem os colaboradores para a sua implementagao.

Todos os perfis EGOS enriquecem o ciclo estratégico da organizagdo: os Em-
preendedores sdo intuitivos e criativos, os Governadores analiticos e estruturados,
os Operacionais pragmaticos e adaptaveis e os Sociais harmoniosos € comunica-
tivos. Em conjunto, estdo por isso em melhores condigdes para promover a for-
mulagdo e execugdo bem-sucedida da estratégia.

O indicador agregado de valor sustentavel também evidencia a importancia
de envolver lideres de todos os perfis EGOS na construgdo da estratégia. De facto,
como os Empreendedores, Governadores, Operacionais e Sociais atribuem mais
relevancia a diferentes componentes da formula, complementam-se bem para as-
segurar que a empresa cria valor sustentavel ao longo do tempo (Tabela A1.3).

M
Valor Sustentavel = Vx (1 +C)tx 7 X S

onde: V = Vendas
C = Crescimento

M= Margem

R =Risco

S = Sustentabilidade
t =tempo
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Numa mesma em-
presa podem e de-
vem coexistir lide-
res Governadores
e Empreendedo-
res, para balancear
a formulagdo da es-
tratégia

O indicador agre-
gado de valor sus-
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a importancia de
envolver lideres de
todos os perfis
EGOS na constru-
¢do da estratégia

Tabela A1.3 Componente do Indicador de Valor Sustentavel Mais Relevante por Perfil EGOS

Perfil
Crescimento (C)

Empreendedor Devido a sua ambigdo e sentido competitivo, os Empreendedores tendem a privilegiar o
rapido crescimento das vendas para terem mais clientes e receitas do que os concorrentes

Componente Mais Relevante no Indicador de Valor Sustentavel

Margem (M)
Governador

Devido ao seu rigor e sentido controlador, os Governadores tendem a privilegiar a melho-
ria continua da margem através da reducgdo das ineficiéncias internas e externas

Risco (R)
Operacional

Devido a sua discri¢ao e sentido pratico, os Operacionais tendem a privilegiar a minimiza-
¢do do risco para ndo terem de lidar com a pressdo da instabilidade ¢ da mudanga

Sustentabilidade (S)

Social

Fonte: Analise do autor.

Devido ao seu humanismo e sentido idealista, os Sociais tendem a privilegiar a promogao
da sustentabilidade ambiental, social e governativa para criar um mundo mais harmonioso
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O predominio de lideres de topo Governadores e Empreendedores implica po-
rém que a margem e o crescimento sdo geralmente os fatores mais valorizados
nas estratégias empresariais, em detrimento do risco ¢ da sustentabilidade... As-
sim se compreende que muitas startups falhem por ndo anteciparem bem os riscos
e que muitas empresas estabelecidas ainda ndo prestem a devida atengao as ques-
toes da sustentabilidade ambiental, social e governativa.

E nem sempre ¢ facil conciliar o crescimento das vendas com o refor¢o das
margens na formulagdo e execucdo da estratégia. Por vezes € necessario investir
para crescer mais, abdicando da rentabilidade no curto-médio prazo. E noutras
ocasides ¢ preciso consolidar a rentabilidade para poder financiar o crescimento
a médio-longo prazo. Nestes casos, os lideres Governadores e Empreendedores
defendem posicdes divergentes até ser tomada a decisdo final.

Mas quando o lider maximo tem uma grande influéncia na condugdo do ciclo
estratégico da organizagdo, a sua personalidade acaba por determinar o elemento
mais importante na criacao de valor sustentavel. Por exemplo, o empresario sul-
africano/canadiano/norte-americano Elon Musk fundou ou investiu em empresas
tao variadas como a firma de pagamentos PayPal, o construtor automovel Tesla,
a transportadora espacial SpaceX ou a empresa de servigos de energia solar So-
larCity. E dada a sua personalidade E/EG, todas estas organizag¢des valorizam o
crescimento das vendas acima de qualquer outro fator do indicador agregado.'”

Em raras situagdes, o mesmo lider maximo consegue ser suficientemente fle-
xivel para promover abordagens distintas em empresas ou situagdes diferentes.
Por exemplo, o banqueiro portugués Antonio Horta-Osoério, com uma personali-
dade GE/GS, liderou sucessivamente as subsidiarias do grupo financeiro espanhol
Santander em Portugal, no Brasil e no Reino Unido ao longo de quase duas dé-
cadas. Nesse periodo, ele e a sua equipa diretiva privilegiaram claramente o cres-
cimento comercial, investindo na expansao das redes de retalho, no refor¢o da
banca de empresas e na aquisi¢ao de competidores locais, com resultados que
excederam as expetativas.

Porém, quando assumiu em 2011 a lideranga do grupo financeiro britanico
Lloyds Banking, na altura em graves dificuldades, decidiu priorizar a recuperagao
das margens. Para esse efeito, a comissdo executiva vendeu todas as filiais no
estrangeiro, € no Reino Unido restruturou a oferta de produtos e servigos, aumen-
tou as comissdes bancarias, fechou dezenas de balcoes, eliminou milhares de pos-
tos de trabalho e reduziu os custos estruturais. Em paralelo, investiu na moderni-
zacdo dos sistemas de informagdo para melhorar a eficiéncia dos processos e pre-
parar o grupo para a era digital. Esta estratégia também deu os frutos desejados:
atualmente o Lloyds Banking ja tem os custos operacionais mais baixos na banca
britanica e a sua rentabilidade do capital proprio € a mais elevada na banca euro-
peia. Agora ja ¢ possivel revitalizar o crescimento no mercado...!!

Portanto, enquanto no grupo Santander foi implementada com sucesso uma
estratégia tipica dos lideres Empreendedores, no grupo Lloyds Banking foi ado-
tada também com éxito uma estratégia comum dos lideres Governadores. Nao
admira que Antonio Horta-Osorio ja tenha recebido o prémio internacional de
Melhor Banqueiro ¢ que seja regularmente incluido na lista dos 50 melhores li-
deres do mundo empresarial!'?

A personalidade dos lideres influencia, mas ndo determina, a sua capacidade
para conduzir o ciclo estratégico da organizacdo. Reconhecendo as necessidades
especificas da empresa e cooperando com outros lideres com personalidades com-
plementares, torna-se possivel integrar os contributos de todos para formular e
executar estratégias bem-sucedidas e criar bastante valor sustentavel.



Para mais detalhes sobre os varios temas relacionados com o Mapa EGOS ver Freire, Adriano

(2015). Mapa EGOS — Transforme a sua Vida Pessoal e Profissional, Bertrand Editora.

O Mapa EGOS ¢ um modelo préprio do autor, assente em solidos conceitos bioldgicos e psico-

logicos de aplicacao universal e suportado por instrumentos de diagnostico devidamente valida-

dos. O modelo do Mapa EGOS diferencia-se de outras abordagens por varios fatores:

a) Maior abrangéncia teorica: A generalidade dos modelos equiparaveis apresenta uma aborda-
gem exclusivamente psicoldgica enquanto o Mapa EGOS integra os fatores biologicos com
os fatores psicoldgicos;

b) Maior profundidade analitica: A generalidade dos modelos equiparaveis apresenta uma abor-
dagem exclusivamente comportamental enquanto o Mapa EGOS integra os comportamentos
com os sentimentos e pensamentos, analisando assim a totalidade da personalidade humana;

¢) Maior agregacgdo dimensional: A generalidade dos modelos equiparaveis apresenta uma abor-
dagem bidimensional (baseada em 2 fatores) enquanto o Mapa EGOS integra multiplas di-
mensdes da personalidade humana;

d) Maior aplicabilidade pratica: A generalidade dos modelos equiparaveis apresenta uma abor-
dagem complexa e tecnicista enquanto o Mapa EGOS integra denominagdes claras num mo-
delo grafico simples para facilitar a sua apreensao e aplicacdo por todo o tipo de utilizadores;

e) Maior diversidade tematica: A generalidade dos modelos equiparaveis apresenta uma abor-
dagem centrada em poucas areas tematicas enquanto o Mapa EGOS integra muitos conceitos
e modelos das areas da psicologia, sociologia e gestao.
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