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Resumo

O presente trabalho procura, através de uma metodologia qualitativa, identificar as causas
que levaram ao fracasso das empresas na industria de ceramica no distrito de Leiria. Esta

pesquisa concentra-se na analise da estratégia e suas possiveis falhas.

Num contexto de crise, em que muitas empresas vao a faléncia, mas algumas parecem
prosperar, parece vital o estudo das falhas estratégicas, como forma de aprendizagem,
evitando assim a muito usada analise de estudos de casos de sucesso, muitas vezes

distorcida por acontecimentos Unicos na vida de cada empresa.

Apds varios anos de desenvolvimento e prosperidade muitas empresas perdem de vista a
vantagem competitiva que lhes permitiu crescer e se diferenciar. Porter (1985), sobre este
assunto, afirmou que a falha estratégica de muitas empresas € devida a incapacidade de
transformar uma estratégia competitiva geral em medidas de acdo especificas para assim

obter vantagem competitiva.

Neste contexto, vamos estudar o conceito de estratégia, e abordar questdes como a teoria

dos recursos e recentes teorias da estratégia, competéncias e vantagem competitiva.

Na analise empirica investigamos empresas que estdo na iminéncia ou faliram, através de

uma metodologia qualitativa, com entrevistas com 0s seus respetivos gestores e diretores.

A maé definicdo de uma estratégia de marketing, a consequente falta de capacidade de
analise da concorréncia externa, e o raciocinio imperfeito dos gestores que muitas vezes €

enviesado levaram ao declinio das empresas.

Na discussdo de resultados abordaremos estas causas, bem como outras conclusdes

alcancadas e que foram fundamentais para o declinio das empresas analisadas.



Palavras-chave: estratégia, competéncias, vantagem competitiva, causas do insucesso.

Vi



Abstract

This thesis attempts, through a qualitative methodology, to identify the causes that led to
the failure of companies in the ceramics industry in the district of Leiria. This search

focuses on the analysis of the strategy and its potential failures.

In a context of crisis, when many companies go bankrupt but some seem to thrive, seems
vital the study strategic failures as a way of learning, thus avoiding the widely used
analysis of successful case studies, often skewed by single events in the life of each

company.

After several years of development and prosperity many companies lose sight of the
competitive advantage that allowed them to grow and differentiate. Porter (1985), on this
issue, stated that the strategy failure of many companies is due to the inability to turn a
competitive strategy in general specific action steps thereby obtaining competitive

advantage.

In this context, we will study the concept of strategy, and address issues such as resource
theory and recent theories of strategy, competencies and competitive advantage.

In our empiric analysis we investigate companies that are in the verge or went bankrupt,
through a qualitative methodology, using interviews with their respective directors and

managers.

The poor definition of a marketing strategy, the consequent lack of capacity to analyze
foreign competition, and the imperfect reasoning of managers that is often skewed led to

the decline of business.
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In the discussion of results we address these causes, as well as other conclusions reached
and that were instrumental in the decline of the companies analyzed.

Keywords: strategy, competencies, competitive advantage, causes of failure.
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1. Introducao

Na Ultima década tem-se assistido ao encerramento de muitas empresas. Nesta dissertacdo
investigaremos casos de insucesso empresarial, evitando a muito usada analise de casos de
sucesso empresarial. Esta dissertacdo tera como propoésito identificar as causas
determinantes desse fracasso, como forma de aprendizagem e possivel fonte de ilacdes

para novas formas de gestao.

O principal tema desta dissertacdo é analise das falhas estratégicas responsaveis pelo
declinio das empresas. E importante detetar factores externos e principalmente internos

determinantes no seu insucesso.

O estudo ira recair sob o sector da ceramica no distrito de Leiria. A decisdo de analisar este
sector assenta na dindmica que este tem registado na Ultima década, com o numero de

empresas a decrescer substancialmente.

Pretendemos verificar se o erro advém de falhas estratégicas. Procuramos apurar se 0 erro
se deveu a méa formulacdo de competéncias ou a falta de capacidades dindmicas. Ou ainda
se a capacidade de analise do meio envolvente e a consequente ma defini¢do da estratégia

esta nessa origem.

Relacionaremos ainda as falhas de gestdo com os problemas cognitivos, pois estes podem
igualmente ser uma fonte de insucesso, na medida em que podem levar a tomada de mas

decisOes e escolhas.



1.1. Objectivo do Estudo

1.1.1. Geral

Como ja referido anteriormente através desta dissertacdo pretende-se analisar casos de
insucesso empresarial, num contexto sectorial e regional, identificando as eventuais falhas

estratégicas.

1.1.2. Especifico

A principal questdo a qual se pretende responder é quais as principais causas do insucesso
das empresas do setor da cerdmica no distrito de Leiria. Analisaremos exemplos

selecionados de erros empresariais (estudos de caso).
Pretendemos verificar se o erro se deve a falhas estratégicas.
Procuramos apurar se 0 erro passa pela:

» Ma formulacao de competéncias;
» Falta de capacidades dindmicas;

» Capacidade de analise do meio envolvente e consequente ma defini¢do da
estratégia;

* Enviesamentos no momento da tomada de decisao.

1.2. Metodologia

Primeiramente sera efetuada uma pesquisa direta e através da internet das areas cientificas
envolvidas na investigacao, que dard o apoio tedrico do tema em andlise. Posteriormente, e
no que se refere ao estudo de caso pratico em analise, sera feita uma pesquisa de natureza

qualitativa, através de entrevistas estruturadas a gestores ou diretores financeiros das

empresas em estudo. Estas entrevistas terdo como principal objectivo identificar quais



foram os factores condicionantes para o insucesso empresarial sob a perspetiva dos seus

gestores ou diretores.

1.3. Conclusdes Esperadas

Com a elaboracdo desta dissertacdo pretendemos verificar se as preposices teodricas
abordadas ao longo do trabalho tém correspondéncia na realidade empirica que se pretende

estudar.

Esperamos averiguar quais as principais causas que estdo na origem do insucesso

empresarial do setor da ceramica no distrito de Leiria.

Como ja referido anteriormente esperamos averiguar se 0 insucesso se deve a ma analise
do ambiente externo ou a uma incompetente andlise interna da empresa. Serd que as
empresas ndo detetaram as ameacas a tempo? N&o conseguiram aprender e evoluir?
Averiguaremos ainda se a falha passa pelo facto dos processos de decisdo dos gestores

serem enviesados.

Pretende-se, além de alcancar os objetivos tracados anteriormente, identificar pistas para
melhor compreendermos as causas do insucesso empresarial no setor da ceramica do
distrito de Leiria, e a partir dessas pistas espera-se tirar ilagdes de reducdo do risco de

iNsucesso.






2. Revisao da Literatura

Pretende-se neste capitulo do trabalho expor estudos e teorias empregados nesta area de

investigacao.

Serdo abordados aspetos considerados fundamentais para o estudo das falhas estratégicas,
tais como, conceito de estratégia, importantes teorias ligadas a estratégia, erro estratégico

(factores que conduzem ao insucesso empresarial) e heuristicas.

2.1. Estratégia

Subsistem muitos conceitos de estratégia. Segundo Mintzberg (1988), citado por Santos
(2008, p.111) “o tnico consenso relativamente ao conceito de estratégia parece ser, a ndo
existéncia de uma definicdo Unica e universalmente aceite”. Estratégia ¢ um conceito que
vem evoluindo ao longo das Gltimas décadas com a cooperacdo de varios pesquisadores da
area, portanto, uma definicdo precisa ndo sera encontrada, mas sim um grande leque de
definicBes que foram surgindo ao longo dos tempos. Posto isto, vejo necessidade de ir a

origem do conceito.

Estratégia tem a sua origem no meio militar e significaria como vencer uma guerra. No
classico “A Arte da Guerra”, obra de Sun Tzu, foram divulgados principios estratégicos
militares, que podem ser adaptados ao meio empresarial. Para podermos observar a
adaptacdo do vocabulario de guerra para vocabulario empresarial, Freire (1997, p.25)

relembra-nos que:

“0 raciocinio do sadbio Sun Tzu é particularmente interessante na
prioritizacdo das estratégias ofensivas:

a) “A melhor estratégia ¢ atacar a estratégia do inimigo.”
Licdo de gestdo: as empresas devem entrar primeiro nos mercados e agir
proactivamente. (...)

b) “A segunda melhor estratégia é destruir as aliangas do inimigo.”
Licdo de gestdo: as empresas devem isolar a concorréncia e estabelecer
aliangas proprias. (...)



C) “A terceira melhor estratégia ¢ atacar as tropas do inimigo.”
Licdo de gestdo: as empresas devem recrutar pessoal da competicdo ou
comprar o proprio concorrente. (...)
d) “A pior estratégia ¢ atacar cidades fortificadas.”
Licdo de gestdo: as empresas devem evitar segmentos ja dominados ou com
baixo crescimento.”
E importante ter solidamente organizada a estratégia da empresa e té-la como referéncia,
pois esta pode explicar algum do insucesso empresarial. Segundo Gomes de Matos (1993,
p.135) “embora o sucesso da empresa esteja além de seus muros - pois € 1a que estd o

cliente -, o fracasso, todavia, estd basicamente dentro de casa”.

Segundo Thompson, Strickland e Gamble (2008, p.4) o conceito de “estratégia de uma
empresa consiste nos passos competitivos e nas abordagens administrativas que os gerentes
utilizam para o crescimento do negdcio, para atrair e satisfazer aos clientes, para competir

de modo bem sucedido e alcangar os niveis almejados de desempenho organizacional”.

Neste sentido, Madureira (1990, p.238) afirmava que “a finalidade da estratégia ¢
determinar e comunicar, mediante um sistema de objectivos e politicas principais, uma

imagem da espécie de empresa que se pretende”.

A perspetiva militar é, do ponto de vista deste trabalho limitada. Chandler (1962) afirma
que estratégia é a determinacdo dos objetivos principais de longo prazo de uma empresa e
a adopcao das acdes apropriadas e afectacdo de recursos para atingir esses mesmos
objetivos, sendo esta perspetiva a mais pertinente para o presente estudo. Uma vez que a
perspetiva é de abordagem interligada entre formulacdo e implementacdo da estratégia, a
definicdo de Chandler é adequada.

2.1.1. Escolas do Pensamento Estratégico

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) escreveram o livro Strategy Safari, onde
sintetizaram 0s pensamentos de diversos autores, sobre estratégia e planeamento
estratégico. Classificaram essas contribuicdes e denominaram-nas como as dez escolas de
pensamento estratégico, na opinido dos autores a maioria delas foram validadas na pratica
de gestédo ao longo dos anos.



1. Escola de Design
Santos (2008, p.353) chama-lhe “escola do desenho” e diz-nos que “a criagdo e a

selecdo da estratégia mais adequada resultam de um processo (...) através do qual

se procede (...) 4 analise SWOT? e, simultaneamente, se ponderam os valores de
gestdo e a responsabilidade social da organizagdo”. Posto isto, conclui-Se que se

tem que aproveitar as oportunidades afastando as ameacas, em sintese:

Figura 1- Modelo da Escola de Design
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Fonte: Mintzberg et al. (1998: 26)

2. Escola de Planeamento
Na escola de design a formulagdo da estratégia € um processo informal e da

responsabilidade do gestor, j& na escola de planeamento é um processo formal e

1 A analise SWOT constitui um instrumento de anélise estratégica que relaciona os pontos fortes e fracos de uma
organizagao, com as oportunidades e ameagas derivadas do seu meio ambiente (Santos, 2008).
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embora a responsabilidade continue a ser do gestor, a sua implementacédo ja é da
responsabilidade dos “estrategas” (Santos, 2008).

Costa (2003, p.38) a cerca desta escola diz-nos que “existem varios modelos de
planeamento estratégico, a maioria consiste na analise do ambiente (...), defini¢ao
dos objetivos, geralmente quantificando a visao e estabelecendo metas, estratégias,
orcamentos ¢ planos operacionais.” Conforme se pode observar no modelo de

planeamento estratégico de Steiner:

Figura 2- Modelo de Planeamento Estratégico de Steiner

THE STEIMER MODEL OF STRATEGIC PLANNING
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Fonte: Mintzberg et al. (1998: 50)

3. Escola de Posicionamento

Esta escola tem por base a teoria econdmica da organizacdo industrial. Foi
principalmente impulsionada por Michael Porter, com o modelo das 5 forcas
competitivas: poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos
clientes, barreiras a entrada, ameacas de produtos substitutos e rivalidade interna da
indUstria. E as estratégias competitivas que desenvolveu (lideranga no custo total,
diferenciacéo e foco) (Mintzberg et al., 1998).

Santos (2008, p.362) esclarece que “a Escola defende que o critério subjacente a
selecdo da estratégia a adoptar deve ser, fundamentalmente, a extensdo com que

permite, a organizacdo, a obten¢do de vantagens competitivas”.



4. Escola Empreendedora
O gestor fundamenta a formulacdo da estratégia com base na intuicdo e
experiéncia, a formulacdo da estratégia passa de planos precisos a visfes vagas e

perspetivas amplas (Mintzberg et al., 1998).

5. Escola Cognitiva

Entende a formulacdo da estratégia como um processo mental. Esta escola tem por
base a psicologia cognitiva, da qual falaremos mais a frente. Estuda as estratégias
que se desenvolvem na mente das pessoas, com 0 objetivo de classificar os
processos mentais em estruturas, modelos, mapas, conceitos e esquemas. Esta
escola também direciona a pesquisa para 0 modo como a cognicdo € usada para
construir estratégias por intermédio de interpretacGes e ndo simplesmente para
mapear a realidade (Mintzberg et al., 1998). Os referidos autores dentro desta
escola identificaram duas principais correntes. A primeira corrente trata o
processamento de informacgdes e as estruturas cognitivas do decisor como um
“scanner” do mundo objetivo. A segunda corrente admite a visdo que o decisor tem
do mundo como um exercicio de interpretacdo de natureza fundamentalmente
subjetiva, na qual a cognicdo cria 0 mundo.

Neste sentido, Barnes (1984) menciona que a corrente objetivista desta escola

pende sobre as limitacdes do decisor, isto &, sobre as suas heuristicas e viés.

6. Escola de Aprendizagem
A estratégia tem origem em toda a empresa através dos seus membros,
individualmente ou coletivamente. Santos (2008, p.367) constata que “Karl Weik
(1979) descreve o processo de aprendizagem organizacional como um processo em
que “a organizacédo age; descobre e seleciona o que funciona melhor; compreende o
que ocorreu, atraves de uma andlise retrospectiva; e retém os comportamentos

2999

considerados desejaveis””.

7. Escola do Poder
Nesta escola o processo de formulacdo da estratégia passa pela negociacdo entre
individuos, stakeholders, e outros com quem estabelecem ligacbes. Em prol de
9



interesses particulares usam o poder, influéncia e a politica para formular

estratégias (Mintzberg et al., 1998).

8. Escola Cultural
A cultura esta voltada para os interesses e crencas comuns do pessoal que integra
uma empresa e para a sua integracdo dentro da mesma. Esta cultura influencia o

processo de formacéo da estratégia (Mintzberg et al., 1998).

9. Escola Ambiental
A organizacdo é considerada um ente passivo que reage a um ambiente que
estabelece a ordem a ser seguida (Mintzberg et al., 1998). Neste sentido Santos
(2008, pp. 366-370), afirma que “reputa-se especialmente importante (...) a
capacidade da organizacdo para ler, interpretar e adaptar-se as condi¢des da sua
envolvente, pelo que o processo de geracdo de estratégias (...) se focaliza,

fundamentalmente, na analise do ambiente externo.”

10. Escola de Configuracéo
Esta escola “sustenta que as organizagdes tendem a manifestar a presenca
simulténea de varias abordagens, embora evidenciando, em periodos diferentes, a
predominancia de determinada abordagem relativamente as demais para, no periodo
subsequente, revelarem a predomindncia de outra perspectiva”, afirma Santos
(2008, p.369). Este autor revela-nos ainda (p.370) que “as organizagdes possuem
uma determinada configuracdo (que se materializa na assuncdo de uma estrutura e
de um conjunto de comportamentos — estratégia — (...)) durante um determinado

periodo de tempo de estabilidade”.

No quadro seguinte podemos ver as 10 escolas de pensamento estratégico de forma

sintetizada:
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Tabela 1- As 10 Escolas de Pensamento Estratégico

Natureza Concepcao Escola Formulacéo da
Estratégia

Prescritiva | Tem atencdo em como | Design Como um processo de
as estratégias devem concecéo.
ser formuladas. Planeamento Como um processo

formal.
Posicionamento | Como um processo
analitico.

Descritiva | Tem em atencdo o | Empreendedora | Como um processo
processo, como as visionario.
estratégias séo | Cognitiva Como um processo
formuladas. mental.

Aprendizagem Como um processo
emergente.

Poder Como um processo de
negociacao.

Cultural Como um processo
coletivo.

Ambiental Como um processo
reativo.

Tema Tem em atencdo a | Configuracdo Como um processo de
pretensdo de | integragdo do transformacéo.
Promovero | processo de
encadeamento formulago das
e sintese de estratégias.
todas as
anteriores

Fonte: Autor, baseado no livro Strategy Safari de Mintzberg et al. (1998)

Tendo em conta o estudado anteriormente podemos apurar que todas estas escolas poderédo

dar origem a falhas. Por exemplo na escola do design isso acontece se ndo forem detetadas
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as ameagas e aproveitadas as oportunidades. Na escola empreendedora os tomadores de
deciséo ndo se devem deixar enviesar pela intuicdo, assim como na escola cultural as suas
crencas ndo devem influenciar o processo de definicdo de estratégia. Na escola ambiental a
falta de capacidade de analise do ambiente externo € danosa para a formulacdo da

estratégia.

Dentro destas escolas duas das mais abordadas serdo a escola do design e a escola do
planeamento, em que a formulagdo da estratégia racional se baseia num conjunto de

processos que segue normalmente a seguinte formulagéo:

Figura 3- Modelo de estratégia empresarial

Anadlise Estratégica

Diversificagdo

Organizac¢io e Implementacio da Estratégia

» | Andlise do Meio | Anilise da -

| Envolvente Empresa I

l i

I !

: Formulac¢io da Estratégia :

1 | [

! - - '

- Missdo, Objectivos -

: e Estrategia :

1 I

1 |

i LProdutos—Mercados :

: |

! I

' Desenvol- !
! - . . . o~

> | Integracdo Vertical § vimento Internacionalizagao I -

- 5 1

Empresarial '

- e ~ = ~ I

I

|}

I

I

|

I

|

|

|

I

|

A P S

Estrutura ] Politica
Organizacional de Gestio

Fonte: Freire (1997:44)

A analise estratégica é a primeira das trés fases da estratégia, assentando numa andlise do
meio envolvente e da empresa. Neste sentido, “a sobrevivéncia das empresas depende da

sua capacidade de interagdo com o meio ambiente”, conforme Freire (1997, p.65), e uma
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analise da empresa inicia-se “pela identificagdo da natureza dos principais recursos ao seu
dispor e pela avaliagdo dos respectivos méritos” (p.119). Os recursos sdo fundamentais

para a postura competitiva da empresa (Freire, 1997).

A segunda etapa passa pela formulacdo da estratégia. Esta etapa inicia-se com a definicéo
da missao, que se resume, segundo Freire (1997, p.171), aos “ideais e orientagdes globais
da empresa”. Conforme o referido autor, tendo em conta a missdo da empresa devem ser
definidos objetivos, apos a sua definicdo € necessario tracar a estratégia da empresa que vai

apontar onde e como a empresa deve competir.

Ndo se deve descurar a visdo comercial, na “estratégia de produtos-mercados” sao
determinados os produtos a vender e em que segmentos-alvo, seguidamente definem-se as

funcdes a desempenhar a “montante” e a “jusante” na cadeia de valor (Freire, 1997).

A internacionalizacdo esta igualmente presente na formulacdo da estratégia, pois apés
definidas as estratégias internas deve ser ponderada a possibilidade de entrar noutros
mercados, apds este acontecimento muitas empresas procuram explorar “novas areas de

actuagdo”, penetrando em industrias desiguais (Freire, 1997).

Apos determinadas todas estas escolhas, o referido autor afirma ser o momento para definir
a forma dtima para implementar as estratégias delineadas, entrando aqui a estrutura
organizacional, que ¢ o “elo de ligagdo”. Afirma a necessidade da empresa ter capacidades
de aplicar um conjunto de politicas de gestdo, sendo que estas estabelecem “o nivel de

desempenho efectivo da empresa no mercado” (p.493).

E muito importante a aplicacdo de um modelo de estratégia empresarial, no entanto é
constante as empresas cingirem-se a produzir e a vender produtos ou servigos sem

definirem previamente uma estratégia.

2.1.2. Estratégica Racional vs Estratégia Incremental

Nas teorias organizacionais classicas 0 pensamento sobre a decisdo é caracteristicamente

racional e normativo.
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No modelo do actor Unico, segundo Rodrigues, Dionisio, Esperanca e Rodrigues (2000,
p.315):

“o processo de decisdo resume-Se a uma sucessao de etapas logicamente
encadeadas:

1- formulagéo do problema;

2- identificacdo e explicitacdo de todas as ac¢Oes possiveis;

3- avaliacdo de cada accdo por meio de critérios derivados dos objectivos ou
das preferéncias;

4- escolha da solugdo 6ptima.”

Os trabalhos realizados por Simon (1964), que lhe proporcionaram um prémio Nobel em
1978, apontam para que a organizacdo empregue oS comportamentos individuais nos
processos de tomada de decisdo (Rodrigues et al., 2000). Neste sentido, Simon (1984),
citado por Soares (2006, p.15) aponta que “a organizagdo determina o ambiente
psicoldgico dos seus membros e a criacdo de um clima social favordvel a sua participagdo

nos processos decisorios (...), proporcionando condigdes psicologicas estaveis”.

Conforme o modelo organizacional da tomada de decisdo proposto por Simon (1984), a
organizagdo influencia de diferentes formas o comportamento dos seus membros,

conforme podemos observar na seguinte tabela:

Tabela 2- Medidas da organizacao que influenciam os seus membros

Medida Caracteristicas

Divis3o do trabalho =2 |Distnbuigio de tarsfas = dafinigio d= como os problemas 3o
Procadimentos padrio tratados.

Autondads Transmiss 3o da dacisdes 2 cima para baixo.

Tomada d= dacisG2s que Zuiam outros membros.

Comunicagio Existéncia d= circuitos = informagio qua parmitem a transmizs3o
¢z informagdas.
Lealdade = Identidads Dacisdzs tomadas dz acordo com o35 objetives da organizagio, 2

adquinndo assim vma parsonzlidads propria.

Fonte: Adaptado de Rodrigues et al. (2000: 319)
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Neste sentido, Albuquerque e Filho (2005, p.6) dizem-nos que “a organizacdo seleciona 0s
objetivos do individuo, faz treinamento para que ele adquira certas habilidades e lhe

fornece informacgdes Uteis a decisdo racional, a luz dos objetivos”.

Segundo Simon (1965), citado por Albuquerque e Filho (2005, pp. 4-5), decidir € um

processo composta por trés etapas:

1) “O relacionamento de todas as possiveis estratégias que poderdo ser
escolhidas;

2) A determinacdo de todas as consequéncias consequentes da adocao
de cada estratégia;

3) A avaliacdo comparativa de cada grupo de consequéncias e escolha
de uma alternativa entre as varias disponiveis, a partir de valores pessoais e
organizacionais. A escolha aponta a opgdo por um conjunto de
consequéncias”.

No entanto, o homem é racional mas ndo domina todos os conhecimentos e assim é-lhe
dificil prever acontecimentos futuros, conforme a teoria da racionalidade limitada. Face a
um problema, as informacg6es disponiveis e a capacidade intelectual do decisor ndo lhe
permitem escolher a melhor solugcdo mas sim a primeira solugdo considerada “satisfatoria”
(Rodrigues et al., 2000). Em oposi¢do ao "homem econdémico”, que de forma racional
escolhe a melhor solucdo, Simon solicitou que o "homem administrativo™ tem apenas uma

visdo limitada das solucdes existentes (Cabecinhas, 1994).

Os limites da racionalidade ocorrem uma vez que o homem ¢é incapaz de assentar todos 0s
aspetos de importancia e de conhecimento que poderiam ser necessarios para a tomada de

decisao.

Para March e Simon (1958) citados por Cabecinhas (1994, p.3) os “pressupostos sobre o
individuo sao imprecisos (...) ndo tém em conta a abundancia de estimulos a qual o
individuo é exposto e para a qual tem capacidades de processamento limitadas. Na acep¢édo

destes autores, o individuo trabalha com um modelo simplificado da realidade”.

Mintzberg, Raisinghani e Theoret (1976) estudaram caracteristicas e particularidades de
vinte e cinco processos de tomada de decisdo, tendo selecionado factores comuns a todos
0s processos que deram origem ao modelo geral do processo decisorio estratégico. Os

referidos autores aludem no seu modelo para a organizacao do processo de decisdo em trés
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etapas primordiais: identificacdo do problema; desenvolvimento e selecdo de solugdes, e
sete rotinas: reconhecimento; diagnostico; pesquisa; desenho; separagdo; avaliacdo e

autorizacao.

Conforme os autores referidos, este processo de decisdo inicia-se com o reconhecimento da
existéncia de um problema, depois ha que fazer o diagnostico, isto €, examinar o problema.
Na etapa de desenvolvimento consideram-se duas rotinas, a pesquisa e o desenho. Na
pesquisa 0 gestor procura um conjunto de solucbes, buscando-as em experiéncias e
solugdes passadas. No desenho desenvolve-se uma solugdo particular para um problema

especifico, ou moldam-se solucGes idénticas ao teor da tomada de deciséo.

Na Ultima etapa ocorre a escolha da solu¢do. Neste momento € imprescindivel selecionar
as opcdes possiveis, guardando apenas as que levam a resolugdo do problema.
Posteriormente, a avaliacdo pode ser feita: por decisdo individual, por andlise ou por
negociacdo. A decisdo individual dependente particularmente da capacidade do gestor, a
decisdo por analise diz respeito as solugdes que impdem a intervencdo de especialistas, por

fim a decisdo por negociacdo leva a um processo de discussao, de gestdo de interesses.

No inicio do processo pode haver periodos de interrupcdo ou de resisténcias internas,
sobretudo quando elementos da organizagdo ndo reconhecem a existéncia do problema,
nem tdo pouco a necessidade de decisdo estratégica. Novas interrup¢des podem ocorrer na
fase de desenvolvimento das possiveis solu¢Bes quando ha necessidade de reunir toda a
informacdo, podendo inclusive voltar atras e incluir outras hipdteses. Na etapa final do
processo de tomada de decisdo, é ainda possivel considerar a inclusdo de contributos de

agentes externos a organizagdo com o intuito de colaborador na avaliacdo das escolhas.

Além de nos facultarem este modelo acima explicado, Mintzberg et al. (1976) afirmaram
ainda a existéncia de trés momentos de interrupcdo do processo de tomada de decisdo:
interrupgdo interna; nova interrupcdo e interrupgdo externa. A primeira surge na etapa de
identificacdo quando ndo ha acordo no que respeita a necessidade da tomada de decisdo. A
nova interrupcdo, vulgarmente ocorre apos a etapa de desenvolvimento ou na rotina de
avaliacdo. Neste caso volta-se para a rotina de desenho para alteracdo ou continua na rotina

de avaliacdo onde instantaneamente é selecionada ou recusada. A interrupcdo externa
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ocorre na etapa de selecdo onde forgas externas ndo permitem a tomada de deciséo quando

ja existe uma solucéo para o problema.

A abordagem incremental vem contestar os propdsitos da visdo racional da tomada de

decisao.

Para Lindblom (1959) citado por Santos (2008, p.247) a resolucdo de “problemas
complexos reside na sua fragmentacdo em problemas mais simples, com objectivos
também mais simples, e no desenvolvimento gradual das estratégias globais das
organizagdes, mas focalizadas na resolucdo desses problemas menores, através de um
processo essencialmente interactivo e adaptativo”, atingindo assim 0s objetivos de forma

incremental.

Lindblom (1959) considera que o tomador de decisao tera em conta valores incrementais e
ndo valores de formulacdo geral aquando da tomada de decisdo (Gontijo e Maia, 2004).
Contudo Etzioni (1967) citado por Gontijo e Maia (2004) diz-nos que ““a propria cadeia de
incrementos deve ser entendida como uma sucessdo de decisdes fundamentais e marginais,
onde uma decisdo anterior assume o caracter de base para a posterior”. Neste sentido,
podemos afirmar como fez Gontijo e Maia (2004, p. 19), “que a defini¢do dos meios ¢ a

dos fins se dao simultaneamente™.

Apresentamos algumas caracteristicas do modelo incremental, conforme Gontijo e Maia
(2004):

e Uma politica pode ser classificada como adequada ou ndo, quer haja ou ndo acordo
entre 0s tomadores de decisdo no que respeita aos objetivos (em oposicdo ao
modelo racional);

e Imensa capacidade de aprimoramento e adaptacao;

e A rejeicdo de alternativas ndo € acidental, mas sim sistemética e ponderada (em
oposicao ao modelo racional);

¢ Analisa detalhadamente pequenos segmentos;

e Assume um caracter tanto descritivo como normativo;

e Compete ao tomador de decisdo fomentar mudancas e ajustes incrementais, uma
Vez que consequéncias nao previstas poderao acontecer.
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Muito préximo deste pensamento encontra-se 0 modelo do incrementalismo I6gico de
Quinn (1980).

Este processo por incremento é designado por l6gico, segundo Rodrigues et al. (2000,
p.333) visto que “apresenta uma mistura de racional e de politico, de analitico e de

comportamental, de formal e de informal”.

O seu proposito essencial, segundo Soares (2006, p.22) “é associar uma estratégia eficaz as

caracteristicas e as habilidades de gestdo de um dirigente”.

O incrementalismo l6gico pode ser caracterizado por quatro aspetos, segundo Rodrigues et
al. (2000):

a) A formulacdo da estratégia realiza-se através de varios subsistemas organizacionais
que analisam um problema sem representarem a estratégia toda. Estes subsistemas
relinem participantes, problemas e solu¢des quando se tem de escolher;

b) Cada subsistema apoia-se em modelos normativos, esquemas l6gicos e abordagens
analiticas, contudo cada um tem a sua logica;

c) A estratégia global da empresa manifesta-se de forma conjuntamente ldgica e
incremental;

d) A abordagem incremental melhora e integra 0s aspetos analiticos e

comportamentais exigidos na criacao da estratégia.

Para Quinn (1980) citado por Rodrigues et al. (2000) o processo de decisdo estratégica
passa por trés fases: lancamento, ativacdo e consolidacdo. Conforme o autor referido, a
fase do langamento diz respeito a percecao e defini¢cdo do problema, onde a investigacéo é
ativa e profunda. Na fase de ativacdo ocorre a construcdo das acOes estratégicas, sobre
acgdes possiveis da-se a construcdo de acordos internos. Na fase de consolidacdo, séo
imputados os recursos materiais e sdo confirmados os responsaveis pelas agdes. Nesta fase

as opcOes rejeitadas sdo desencorajadas.

Uma limitacdo do incrementalismo l6gico segundo Soares (2006, p.24) “tem a ver com a

insuficiéncia que o autor atribui a explicitacdo dos objectivos no processo de decisdo
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estratégica. Como sdo fixados e que papel desempenha neste processo parece ser uma
questdo negligenciada”.

A estratégia racional é de grande importancia para o estudo uma vez que se 0s gestores
procederem a uma analise puramente racional ira dar origem a erros. Possivelmente
ocorrerdo falhas ao nivel da analise interna ou da analise externa, se se debrugarem sobre
uma poderdo descurar da outra, podendo ocorrer falhas a varios niveis, como por exemplo

abordar incorretamente a concorréncia.

A estratégia incremental veio corroborar que a estratégia ndo € algo acabado, e que permite
correcBes e alteracbes ao longo do tempo. Uma vez que o ambiente externo estd em
constante mudanca € importante que os gestores tenham a capacidade de evoluir e de

alterar estratégias.

2.1.3. Teorias da Estratégia

2.1.3.1. Teoria dos Recursos

De um modo geral, a problematica base na estratégia passa pelo entendimento das razbes
que permitem as empresas sustentarem invariavelmente um desempenho superior nos

mercados onde actuam.

A resposta ndo estard apenas num adequado posicionamento no ambiente competitivo,
como afirma Porter (1980), mas no facto de determinadas empresas possuirem recursos

que possibilitam uma oferta mais moldada a procura nos mercados onde actuam.

Desta forma, a Teoria da Empresa baseada nos Recursos, ou Resource Based View (RBV)
of the Firm, ganhou bastante importancia nas Ultimas décadas e tem tido um grande

impacto no pensamento estratégico.

Nos anos 80 era feita uma analise externa, ligava-se a estratégia com o meio envolvente,
posteriormente, como podemos observar com a afirmagdo de Colleta (2003, p.13) “os

recursos internos sao considerados a base para a criacdo da vantagem competitiva”.

19



A teoria baseada nos recursos deve muito ao trabalho de Penrose (1959), que vé a empresa

como “um conjunto de recursos produtivos”.

Esta teoria considera as diferentes empresas como diferentes conjuntos de recursos

(tangiveis e intangiveis) que conduzem a diferentes capacidades competitivas.

Antonio (2003, p.93), igualmente nesse sentido, afirma que ao definir os recursos como
ponto de partida para a definicdo de uma estratégia, a RBV “fundamenta-se em duas
premissas: 1%: sd0 0S recursos internos e as capacidades que imprimem a direc¢do para a
estratégia empresarial; 2°: os recursos e as capacidades sdo as fontes primarias dos lucros
da empresa”. Para uma empresa garantir uma estratégia de sucesso, deve incrementar um
conjunto de recursos que ndo possam ser imitados ou substituidos. Posto isto, concluimos

que as rendas advém destes recursos proprios de cada empresa.

Contudo, devem-se aqui definir dois tipos de rendas, as rendas Ricardianas e as rendas
Schumpeterianas. As primeiras sdo provenientes de factores de dificil ou impossivel
imitacdo, ja as Schumpeterianas resultam de inovacGes que cedo ou tarde poderdo ser
imitadas (Ferreira, 2006), imediatamente percebemos que “enquanto as rendas Ricardianas

séo de longa duragdo as Schumpeterianas nao sao”, como nos afirma Antonio (2003, p.92).

Seja pelas rendas Ricardianas, seja pelas rendas Schumpeterianas, a RBV Vé as empresas
como diferentes conjuntos de recursos e capacidades, em que estes determinam como a
empresa exerce a sua actividade e como é reconhecida no mercado. Ndo existem duas
empresas iguais, pois estas ndo vao ter o mesmo conjunto de recursos (conhecimentos,

experiéncias, ativos...).

Posto isto, a luz da teoria baseada nos recursos, se 0s gestores ndo possuirem a capacidade
de percecdo e identificacdo dos recursos valiosos para a empresa podem cometer falhas
que conduzam ao insucesso. E importante definir estes recursos valiosos para se proceder a
definicdo da estratégia. E fundamental ao sucesso da empresa que 0s gestores tenham uma

boa capacidade de organizacéo e de utilizag&o desses recursos.
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Conforme Santos (2008, p.271), “no essencial, as teorias sobre a estratégia baseada nos
recursos defendem que a performance das organizacbes € determinada, em ultima

instancia, pelas suas capacidades e competéncias distintivas”.

Recursos, Competéncias e Capacidades Dinamicas

A empresa é mais que uma unidade administrativa, principalmente é descrita como um
conjunto de recursos (Penrose, 1959), entdo encontra-se aqui a necessidade de definir
recursos. Teece, Pisano and Shuen (1997) definem recursos como activos especificos de

uma empresa que sao dificeis sendo impossiveis de imitar.

Seré relevante abordar algumas classificacdes para os tipos de recursos existentes.

Penrose (1959) classificou os recursos em dois grupos:

e Recursos fisicos, como prédios, equipamentos, matéria-prima, etc.

e Recursos humanos, todos os empregados de uma empresa.

Barney (1991) ordenou 0s recursos em quatro grupos:

Recursos fisicos, onde se incluem prédios, equipamentos, etc.

Recursos humanos, onde se encontram a formagé&o, experiéncia, etc.

Recursos organizacionais, como a reputacao, planeamento e controlo, etc.

Recursos financeiros, que abarcam o capital financeiro da empresa.

Chiavenato (1936), organizou 0s recursos empresariais em cinco grupos:

e Recursos fisicos ou materiais, onde se inserem prédios, terrenos, entre outros.
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e Recursos financeiros, onde estdo incluidos dinheiro sob a forma de capital, fluxo de
caixa, empréstimos, entre outros.

e Recursos humanos, que se referem a pessoas, que levam 0s seus conhecimentos,
comportamentos, habilidades, entre outros, para a empresa.

e Recursos mercadologicos, onde se inclui a analise de mercado, propaganda,
distribuicdo dos produtos, definicdo de precos, entre outros.

e Recursos administrativos, inclui todos os meios atraves dos quais as atividades da

empresa séo planeadas, dirigidas e controladas.

Barney (1996), citado por Ferreira (2006, p.28) “refere algumas caracteristicas que
conferem importancia aos recursos: valor, raridade ou singularidade, impossibilidade de

imitar e substituir, e versatilidade ou capacidade de transferir o recurso”.

Neste sentido, Antonio (2003, p. 29) afirma que “ a crescente turbuléncia do meio
envolvente levou a considerar os recursos como fonte principal de vantagem competitiva

sustentada e como base ideal para a formulagao da estratégia”.

O aumento da competitividade proveniente da abertura dos mercados e da livre circulacéo
de bens na Europa, e consequentemente o aumento concorrencial dos paises orientais
contribuiram para uma maior complexidade do meio envolvente da industria portuguesa na
ultima década. Estas causas imp&em maiores competéncias por parte dos empresarios para

desenvolverem a sua actividade com sucesso.

Com o progresso da RBV, surgiu a nocdo de competéncias, que se viu divulgada no livro
The Core Competence of the Corporation, de Prahalad e Hamel (1990). Para estes autores
competéncias sdo um conjunto de capacidades e tecnologias que permitem a empresa
oferecer um produto ou servico ao cliente de forma desigual, de forma a conceber uma
mais-valia ao cliente. Assim concluimos que estas competéncias criam vantagem
competitiva a empresa. Aqui a vantagem competitiva assenta numa visao de competéncias,

e ndo na visao de atividades afirmada por Porter, como vimos anteriormente.
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Mills, Platts, Bourne e Richards (2002) classificam as competéncias organizacionais em

categorias, destacando as suas caracteristicas dindmicas, como podemos observar na tabela

que se segue:

Tabela 3- Classes de Competéncias

Classes de Competéncias

Descricéo

Competéncias essenciais

Competéncias e atividades mais elevadas, ao nivel
corporativo, que sdo a chave para a sobrevivéncia da

empresa e das suas estratégias.

Competéncias distintas

Competéncias e atividades que fornecem vantagens a
empresa e que os clientes reconhecem face a

concorréncia.

Competéncias
organizacionais ou  das

unidades de negdcio

Competéncias e atividades-chave esperadas de cada

unidade de negdcio.

Competéncias de suporte

Atividade importante para apoiar um leque de

competéncias.

Capacidades dinamicas

Capacidade da empresa adaptar as suas competéncias no
suceder da sua atividade, competéncias estas que estdo

relacionadas com 0s recursos importantes para a mudanca.

Fonte: Mills et al. (2002: 13)

Para Santos (2008, p. 272) as competéncias “assumem-Se como a aprendizagem colectiva

da organizacdo, tratando, em especial, da forma como se integram as varias tecnologias, se

coordenam diversas habilidades de producdo e se organiza o trabalho, no sentido da

producao de valor”.
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As capacidades dindmicas passam pela aptiddo que a empresa tem para integrar, construir e
reconfigurar as suas competéncias (externas e internas) e para responder as mudangas na

sociedade empresarial de forma rapida (Antonio, 2003).

A medida que esses recursos e capacidades proprios de cada empresa geram beneficios
econdémicos e ndo podem ser copiados pelos concorrentes eles podem ser fontes de

vantagem competitiva sustentavel.

2.1.3.2. Teoria do Conhecimento

A Resource Based View of the Firm é uma teoria predominante na analise da estratégia da
empresa, contudo a abordagem pelo conhecimento pode ser tida como a natureza da

abordagem pelos recursos.
Penrose caracteriza a empresa pela sua base de recursos e de conhecimento.

No momento atual, muitas empresas contabilizam ndo sé os ativos tangiveis, mas tambem
a tecnologia e o conhecimento (tacito e explicito). Com a depreensdo do conhecimento
como principal recurso da empresa, que contribui para a criacdo de valor, surgiu muito

recentemente a Teoria da Empresa Baseada no Conhecimento.

O conhecimento desde sempre esteve presente nas empresas, contudo hoje em dia tem uma
maior importancia e aplicacdo como recurso. De 1880 até ao final da Segunda Guerra
Mundial o conhecimento é aplicado ao trabalho, apds a Segunda Guerra Mundial o

conhecimento rapidamente se transforma num factor de producéo (Drucker, 2003).

Com o reconhecimento do conhecimento 0s recursos intangiveis passaram a ser Vvistos
como uma fonte que permite criar e sustentar uma vantagem competitiva. Drucker (2003,
p.59) afirma que “o que hoje chamamos de conhecimento ¢ a informacao eficaz, em accao,

dirigida para resultados”.

O conhecimento tacito € individual e proprio de cada individuo, e por esse motivo e por

estar aliado as experiéncias de cada um ¢ dificil de transmitir diretamente. Segundo
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Nonaka e Ichijo (2007, p.7) o conhecimento t&cito envolve processos humanos na gestdo

do conhecimento, como criatividade, conversa, aprendizagem.

O conhecimento explicito é preciso e facil de ser comunicado. Pode ser manifestado em

textos e bases de dados por exemplo.

E necessario que a empresa tome medidas para que o conhecimento técito seja partilhado e
ndo se centre num sO individuo, pois se este desaparece da empresa perde-se 0
conhecimento. E importante para a empresa transformar o conhecimento ticito em

conhecimento explicito, para que assim possa ser transmitido.

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito, sdo conhecimentos complementares.
Nonaka (1994) e Nonaka e Takeuchi (1995) citados por Nonaka e Ichijo (2007, p.17)
explicam que visualizar o processo de criacdo do conhecimento como a conversdao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito significa que o processo é visto como um

processo social em curso de validagéo de verdade.

Neste sentido, Nonaka e Ichijo (2007), dizem-nos que através deste processo de conversdo
do conhecimento tacito e explicito, valores subjetivos sdo sintetizados, o conhecimento €
compartilhado para criar um produto que ira satisfazer as expectativas e necessidades do

cliente.

No atual contexto competitivo, em que as organizacdes lidam com elevados niveis de
informacdo (muita sem qualquer utilidade), a gestdo do conhecimento concentra-se na
identificacdo do conhecimento que € realmente util. Logo, inicialmente deve ser

identificado o conhecimento relevante e depois transferido para onde é necessario.

Neste sentido, Alavi e Leidner (2001, p.115) afirmam que “as organizagdes como sistemas
de conhecimento consistem em quatro conjuntos de dados: 1- criagcdo/construcédo, 2- de
armazenamento/recuperacdo, 3- transferéncia e 4- aplicacdo. As quatro construgdes deste

modelo sdo essenciais para uma eficaz gestdo do conhecimento”.

A estratégia definida com base na teoria do conhecimento pode conduzir a falhas aquando

duma incorreta identificacdo dos conhecimentos valiosos. A falta de capacidade de integrar
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e partilhar esse conhecimento dentro da empresa, bem como a falta de capacidade de o
proteger séo falhas que ndo devem acontecer, uma vez que transportardo ao caminho do

insucesso.

2.1.3.3. Estratégia na Visao de Porter

Na visdo de Porter (1986) a énfase é dada a analise do ambiente externo, para o autor a
estrutura da induastria é decisiva na escolha da estratégia. Para o autor a andlise é
direcionada para a relacdo entre a empresa e a sua inddstria, com o objetivo de alcancar
uma posicdo vantajosa nessa industria. Assim, a escolha da estratégia competitiva assenta
em dois pontos: (1) a analise da atratividade da industria, ou seja, a sua rentabilidade a
longo-prazo e; (2) a posicdo competitiva da empresa dentro da sua industria. O primeiro
ponto é discutido pelo modelo das cinco forgcas competitivas e o segundo pelas estratégias

genéricas.

Michael Porter desenvolveu um modelo bastante completo, de seguida procuramos resumir

o principal das suas contribuicdes.

Primeiramente, na vantagem competitiva pelo posicionamento, subentendia-se a
necessidade de adaptacdo ao meio envolvente e a criacdo da vantagem competitiva para

alcan(;ar 0 SUCesSsO.

Para Porter (1985) qualquer empresa procura uma posicao favoravel numa inddstria, contra
as cinco forgcas competitivas (modelo que representa a estrutura da concorréncia existente
na industria): ameaca de entrada de novos concorrentes; ameaga de produtos substitutos;
poder negocial dos clientes; poder negocial dos fornecedores; e rivalidade entre as
empresas existentes. Ainda segundo Porter (1985, p.4) “as cinco forgas determinam a
rentabilidade da inddstria porque influenciam os precos, 0s custos e 0 investimento

necessario das empresas em uma industria”.

Este modelo permite entender o funcionamento da inddstria e permite a empresa

direcionar-se para 0s aspetos mais importantes.
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As vantagens competitivas contudo, ndo podem ser entendidas observando-se apenas a
empresa como um todo, tém proveniéncia nas suas varias atividades, como na producéo,
marketing, entrega e servico pos-venda, como nos refere Porter (1985), que desenvolveu o
conceito de cadeia de valor com o intuito de identificar as fontes de vantagem competitiva
de uma empresa, buscando ainda descrever de que forma a empresa se pode diferenciar dos
seus concorrentes. Conforme Porter (1985, p.31) a cadeia de valor “desagrega uma
empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacao”. Para este
autor uma empresa possui uma vantagem competitiva se conseguir desempenhar estas

atividades de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.

O posicionamento de uma empresa é sustentado pela sua estratégia competitiva. Neste
sentido, Santos (2008, p.264) afirma que “mais do que a atratividade de determinada
industria, a questdo fulcral para a estratégia competitiva é o posicionamento da
organizacdo nessa industria”. Porter (1985, p.9) cita que “o posicionamento determina se a
rentabilidade de uma empresa esta abaixo ou acima da média da industria”, se a empresa
apresenta um desempenho acima da media é devido a uma vantagem competitiva
sustentavel. Uma empresa pode ter inimeros pontos fortes e pontos fracos, em relacdo aos
seus concorrentes, no entanto para Porter (1985) existem apenas dois tipos de vantagem

competitiva, baixo custo ou diferenciagéo.

Para enfrentar com sucesso as cinco forcas competitivas e criar e sustentar uma posigéo
vantajosa, as empresas podem desenvolver trés tipos de estratégias competitivas genéricas
(como nos refere Porter nos seus livros, Estratégias Competitivas e Vantagem
Competitiva): (1) lideranca em custo; (2) diferenciacéo; e (3) foco, podendo este dltimo ser
no custo ou na diferenciacdo. No que respeita a lideranca de custo a empresa procura
tornar-se o produtor de baixo custo da sua industria, quanto a diferenciacdo uma empresa
procura ser Unica na sua industria, diferenciando-se em dimensdes que sdo valorizadas pelo
comprador. Neste sentido Santos (2008, p.266) destaca-nos exemplos de “vectores de
diferencia¢dao mais comuns (...): - imagem associada & marca; - a tecnologia dos produtos;
- a compatibilidade ou complementaridade dos produtos; - as caracteristicas Unicas dos

produtos; (...)”. No que toca ao foco a estratégia ¢ diferente das outras, aqui pretende-se
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atender aos desejos de um grupo em particular, que € uma parte pequena da procura de
toda a industria, por meio da diferenciacdo ou do custo.

Segundo Porter (1985, p.19) “o conceito de estratégias genéricas esta baseado na premissa
de que ha uma série de maneiras como a vantagem competitiva pode ser alcancada,

dependendo da estrutura industrial”.

Para criar uma estratégia capaz, o gestor, com base na teoria da organizacdo industrial de
Porter, deve ser capaz de analisar correctamente a concorréncia, identificar as vantagens

competitivas e reconhecer as atividades que criam valor a empresa.

2.1.4. Vantagem Competitiva

Vantagem competitiva é, de forma resumida, o valor que os clientes estdo dispostos a
pagar pelo produto ou servigo (valor superior ao que estdo dispostos a pagar a empresas
concorrentes) e que para a empresa ultrapassa os seus custos de producéo. Este conceito
teve uma funcdo importante na area da estratégia empresarial e a contribuicdo de Porter

(1985) teve um grande peso na sua propagacao.

Porter (1986) prop0s trés estratégias genéricas, como referido anteriormente: a lideranca de
custo, a diferenciacdo e o foco (no custo ou na diferenciacdo). Tem-se vantagem
competitiva quando uma empresa executa o produto ou servi¢co a um custo mais baixo ou
de forma melhor que a concorréncia, alcancando lideranca de custo e diferenciacdo
encontra vantagem competitiva (Porter, 1985).

Kaplan e Norton (2001), citados por Santos (2008, p.390) “defendem (tal como Porter e
tantos outros autores j& defendiam), que o sucesso das organizagdes no medio e longo
prazos depende, fundamentalmente, da sua capacidade para criar e sustentar vantagens

competitivas”.

Ja para os autores da teoria dos recursos, vantagem competitiva é, na perspetiva de Peteraf
(1993) as rendas ganhas provenientes de recursos superiores. Sob a pespetiva de Barney

(1991, p.102), “a firm is said to have a sustained competitive advantage when it is
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implementing a value creating strategy not simultaneously being implemented by any
current or potential competitors and these are unable to duplicate the benefits of this

strategy”.

Posto isto, Rodrigues et al. (2000, p.47) afirma que “ a construgdo da vantagem
competitiva opera-se a partir das caracteristicas do contexto concorrencial e reside na
afectacdo dos recursos proprios da empresa, da maneira como foram concebidos e
arquitectadas as diferentes etapas da cadeia de valor®”.

2.2. Causas do Insucesso

Revemos neste ponto e de forma breve, algumas das causas mais frequentemente
apontadas no fracasso empresarial. Neste caso, o fracasso € visto como o fim de uma

iniciativa que ndo atingiu os seus objetivos.

Segundo Porter (1986, p. 54) “o compromisso continuo com uma das estratégias
competitivas genéricas como alvo primario é geralmente necessario para que 0 SUCESSO
venha a ser atingido”. A escolha de uma das opcdes estratégicas estd baseada nas
capacidades e limitacbes da empresa. Porter (1985), no mesmo sentido, declara que o
fracasso das estratégias de muitas empresas se deve a incapacidade de transformar uma
estratégia competitiva geral em etapas de acdo especificas essenciais para se obter

vantagem competitiva.

Keough (2008) no seu livro The ten commandments for business failure fala do insucesso
empresarial e d& a conhecer na sua 6tica o que conduz a falha. Para o autor o primeiro erro
é o facto de se parar de correr riscos, ndo se deve ser inflexivel e o isolamento
identicamente leva a mau lugar. Assumir infalibilidade e jogar o jogo perto da linha de
falta € um erro, é muito importante e nao se deve prescindir de tempo para pensar. Afirma

ainda que colocar toda a fé em especialistas e consultores externos pode nao ser o melhor

2 Segundo Rodrigues et al. (2000, p.50) “este instrumento de anélise permite decompor as diferentes
operaces realizadas por uma empresa numa determinada industria”.
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para a empresa, bem como toda a quantidade de burocracias. Por ultimo declara que ndo se
deve ter medo do futuro, ndo se deve perder a paixao pelo trabalho nem pela vida.

Vérios autores, como Muehlhausen (2008), Keough (2008), Carrol e Mui (2009) e Phillips
(2011) apresentam, nos seus livros, conjuntos de erros que ao serem cometidos podem

conduzir a falhas.

Erros estes que podem passar pela falta de habilidade ou conhecimento. A maioria dos
gestores falha devido a falta de uma das duas principais habilidades de negdcios, sendo
estas as habilidades de marketing (publicidade criativa, prever a procura, identificar
tendéncias e modas, técnicas de vendas, como chegar ao cliente, etc) e as habilidades de
contabilidade (definir orcamentos, criar mecanismos de controlo, etc). Sendo estas
habilidades essenciais para operar qualquer tipo de negdcio, na falta delas a empresa esta

em risco de falhar.

A expansdo muito rapida pode igualmente ser danosa, sendo outro dos erros apontados.
Neste sentido, a decisdo de expandir deve ser bem ponderada pelos proprietarios da
empresa, uma vez que esta é uma das principais causas de insucesso empresarial. Se a
expansdo se justifica apds cuidadosa pesquisa e andlise, o procedimento seguinte € avaliar
0 qué e quem é necessario adicionar para que o0 negdcio prospere. Depois, com 0s sistemas

e as pessoas no lugar, ja se pode concentrar no crescimento do negécio.

A falta de capital s6 alguns conseguem sobreviver, ¢ importante ter um ano de custos
operacionais no banco. E igualmente de extrema importancia a existéncia de um controlo

interno, tais como, separacao de fungdes, auditoria interna, dispositivos electronicos.

A falta de um plano estratégico definido, a existéncia de estruturas de pre¢o inadequadas, a
falta de controlo orcamental, a incapacidade para se manter competitivo, méas decisfes de
estratégia, assim como problemas cognitivos sdo outros factores que poderdo estar na

origem das falhas.

No suceder de uma crise econémica, na maioria dos casos, esta expde simplesmente
entidades que sdo mais alavancadas (isto é, tém muita divida) ou simplesmente sdo mal

geridas.
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2.3. Problemas Cognitivos no Processo de Decisédo Estrategico

Analisar a influéncia dos aspetos cognitivos nas agdes dos gestores pode ser um importante
contributo a investigacdo, uma vez que a tomada de decisdo estratégica do gestor pode

levar a empresa ao SUcCesso ou néo.

A identificacdo e analise dos aspetos cognitivos nas acdes dos gestores pode contribuir
positivamente para o desenvolvimento da empresa, contudo os problemas cognitivos
podem ser uma fonte de insucesso, na medida em que levam a tomada de mas decisdes e

escolhas.

Para entender de forma mais clara as acfes dos gestores, € importante identificar como
estes procedem em situacdes que séo influenciadas pelos aspetos cognitivos.

Conforme Ribeiro (1998, p.59) “a psicologia cognitiva tornou-se a leitura predominante do

comportamento humano a partir dos anos 60”.

A psicologia cognitiva estuda a cognicdo, que passa pelo conjunto de actividades e
processos pelos quais um organismo adquire informacéo e desenvolve conhecimentos, 0s
processos mentais que estdo por detrds do comportamento. Segundo Van den Broeck,
Vanderheyden e Cools (2003) é a forma como um individuo recolhe, organiza, verifica,

avalia e interpreta as informagdes.

Os individuos sdo munidos de sistemas de cogni¢do, com 0s quais conseguem representar
aquilo que compreendem sobre si mesmos e sobre 0 meio que os rodeia. Esta area de
investigacdo contempla questdes sobre a percegéo3, meméria®, atencéo®, pensamento®,

linguagem, representacéo de conhecimento, criatividade e resolucéo de problemas.

¥ Segundo Chiavenato (1983:387) citado por Rodrigues (1999) "a pessoa decide em funcéo de sua percepgéo
das situagdes", ... o que o individuo aprecia e deseja, influencia aquilo que vé e interpreta”.

* A memoria possibilita o registo (através da codificacéo, isto é, a capacidade que o individuo tem para captar
a informac&o), o armazenamento de informacg6es e a sua posterior utilizacdo, esta pode ser de curto prazo ou
de longo prazo.

> Corresponde & selecdo de um foco numa informacéo captada pelos nossos sentidos, e orientamos 0 nosso
foco para o0 que achamos ser 0 mais importante num determinado momento.

® O pensamento é a capacidade de compreender, formar e organizar conceitos, estd geralmente associado a
resolucdo de problemas, tomadas de decisfes e julgamentos.
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Na verdade, os gestores sdo exemplos emblematicos de “mdaquinas de cogni¢do de uso
intensivo”, que consubstanciam o seu trabalho em decisdes. Todo este processo mental

podera ser escrutinado numa busca de falhas.

Existem ainda as chamadas capacidades superiores, que compreendem o raciocinio, a
I6gica, estratégias, tomada de decisdes e resolucdo de problemas, que sdo responsaveis por
planear e executar tarefas. O individuo é dotado de sistemas cognitivos que lhe permitem
detetar e analisar um problema, desferir estratégias e prever as consequéncias das suas

decisoes.

A gestdo dos processos cognitivos abarca as percepcOes individuais, as ligagoes
interpessoais, 0s sistemas de comunicacdo e a colaboragdo enquanto mecanismo

estratégico.

Uma comunicacdo organizada e utilizada para trocar informacdes e percecdes € um
instrumento muito importante para a obtencdo de conhecimento. Bowditch e Buono
(1992:80) citados por Rodrigues (1999) “definem comunicagdo como "a troca de
informac@es entre um transmissor e um receptor, e a inferéncia (percepcao) do significado
entre os individuos envolvidos". Através da comunicacdo havera uma maior e mais

facilitada ligac&o entre os niveis hierarquicos dentro das empresas.

As contribuicbes de Simon, vistas anteriormente, levaram a compreensdo de outra
disciplina das ciéncias sociais no plano da estratégia organizacional, a sociologia, mais
concretamente a partir da sua vertente cognitiva. Simon chamou a atencdo para o facto dos
decisores construirem modelos mentais simplificados aquando da resolugdo de problemas

complexos.

Uma decisdo implica um processo complexo envolvendo as fases seguintes:
reconhecimento do problema; identificacdo das alternativas; avaliacdo das alternativas; e

escolha da alternativa o6tima (Jesuino, 1992).
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2.3.1. Heuristicas

No dia-a-dia acudimos a todo 0 momento a juizos e decisdes tomados de forma intuitiva e

recorrendo as heuristicas’ de forma simples e inevitavel. Conforme Jesuino (1992, p.63)

“nas situacdes de negociacgdo, pelo grau de indeterminagdo e incerteza de que se revestem,

sdo igualmente detectaveis heuristicas e distorgoes”.

Neste campo de investigacdo, segundo Jesuino (1992) os investigadores que mais tém

contribuido sdo Tversky e Kahneman, tendo efectuado o primeiro levantamento das

heuristicas e enviesamentos mais frequentes nos juizos humanos.

Schwenk (1988) identifica dez principais heuristicas e viés em tomadas de decisdo e 0s

seus efeitos associados. Estes, para o autor, sd0 0s pontos mais relevantes para

compreender a forma como os decisores delimitam e resolvem problemas estratégicos:

Tabela 4- Tipos de heuristicas e enviesamentos na tomada de deciséo

Viés

E feito

Disponibilidade

Probabilidade de julzameno d= =ventos distorcidos serem facilments

relembrados.

Parcagio saletiva

Expsctativas que iffo snvissar a obsarvagio de vandveis relevantss 3

sstratézia

Correlagio ilusoria

Crang¢a que variiveis nio relacionadas estio ralacionadas.

Conservadorismo

Insuficidncia em revisar as previsS2s com bass em novas informagdas.

Supersstimagio do =rans em que pequenas amostas representam a
populagio.

Enviszamento d=

=gressio

Individuos tendem a iznorar o facto dos acontscimentos axtremos

tendarem para a média em instincias subsaquantas.

Pznsamento daszjado

Individuos tendem a sobreestimar a probabilidade dos resultados
desejados.

Tus3o d=controle

Individuos tendam 2 sobreasstimar o s2v grav d= controls pessoal sob= o2
rasultados.

Reconstrug3o 1ogica

Reconstrugio lozica de eventos que nio podsm s=r corrstaments

recordados.

Enviszamento

ra=trospetivo

Scobrzastimagio da praviz3o de eventos passados.

Fonte: Traduzido e adaptado de Schwenk (1988: 44)

" Heuristicas segundo Jesuino (1992, p.63) sdo “regras expeditas que simplificam o processo de tomada de

decisdo”.
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H& clareza, em estudos de laboratério e de campo, de que a disponibilidade, o
conservadorismo, a reconstrucdo ldgica e outros enviesamentos podem afectar a tomada de
decisdo estratégica, limitando as alternativas estratégicas e a informacédo utilizada para as
avaliar. A adocdo de heuristicas pode conduzir a viés nas decisdes, &€ provavel que
maltiplos enviesamentos afectem simultaneamente as decisdes estratégicas (Schwenk,
1988).

Também Makridakis (1990) citado por Mintzberg et al. (1998) relata as principais
tendéncias na tomada de decisdo e inclui doze tipos de heuristicas:

1) Busca de evidéncias de apoio: vontade de reunir factos que conduzem a certas
conclusdes e desprezam outros factos que as ameagam;

2) Inconsisténcia: incapacidade para aplicar os mesmos critérios de decisdo em situacdes
semelhantes;

3) Conservadorismo: incapacidade para mudar (ou mudar lentamente) a opinido a luz de
novas informagdes/evidéncias;

4) Caracter recente: 0s eventos mais recentes dominam 0s menos recentes, que recebem
menos importancia ou sdo ignorados;

5) Disponibilidade: basear-se em eventos especificos facilmente lembrados, excluindo
outras informacdes pertinentes;

6) Ancoragem: as previsdes séo indevidamente influenciadas por informagdes iniciais que
recebem mais peso no processo de previsdo;

7) Correlacgdes ilusorias: a crenca de que os padrBes sdo evidentes e/ou duas variaveis estdo
relacionadas por causalidade quando néo estao;

8) Percecédo seletiva: as pessoas tendem a ver problemas em termos da sua experiéncia
anterior;

9) Efeitos de regressdo: aumentos persistentes podem-se dever a razdes aleatorias, as quais,
caso sejam verdadeiras, iriam elevar a probabilidade de um decréscimo subsequente. Por
outro lado, decréscimos persistentes podem elevar as probabilidades de aumentos
subsequentes;

10) Atribuicdo de sucesso e fracasso: 0 sucesso € atribuido as aptidGes da pessoa e o
fracasso a méa sorte ou ao erro de outra. Isto inibe o aprendizado, pois ndo permite o
reconhecimento dos proprios erros;
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11) Otimismo injustificado: as preferéncias das pessoas por futuros resultados afetam as
suas previsodes a respeito dos mesmos;

12) Subestimar a incerteza: otimismo em excesso, correlacdo ilusoria e a necessidade de

reduzir a ansiedade resultam em subestimar a incerteza futura.

Das e Teng (1999) explicam que diferentes processos de decisdo tendem a acentuar
determinados tipos de viés cognitivo. Estes autores desenvolveram uma estrutura integrada
para explorar a presenca de quatro tipos basicos de viés cognitivos em cinco modos
diferentes de tomada de decisdo. Os quatro tipos de viés cognitivos sdo: (1) hipdteses
anteriores; (2) exposicao a alternativas limitadas; (3) insensibilidade as probabilidades de
resultado e; (4) ilusdo de gestdo. Os cinco modos de tomada de decisdo estratégica sdo: (1)
evitacdo; (2) racional; (3) légica incremental; (4) politica; (5) e caixote de lixo.

No que respeita as hipdteses anteriores, a pesquisa de Das e Teng (1999) mostra que 0s
tomadores de decisdo sdo suscetiveis de trazer as suas crengas, previamente formadas, ou
hipbteses, em situacbes de tomada de decisdo. A atencdo do tomador de decisdo centra-se
nos objetivos a favor dos seus préprios interesses tendendo a ignorar informacgdes sobre
outros objetivos importantes. Em suma, trazer hipéteses anteriores a tomada de decisdo

conduzird a uma percec¢do enviesada do meio ambiente e do problema em questéo.

O viés da exposicdo a alternativas limitadas vai de acordo com a perspetiva de Simon
apresentada anteriormente, em que os tomadores de decisdo tendem a concentrar-se num

namero relativamente pequeno de opgdes.

Considerando o viés insensibilidade as probabilidades de resultados, Das e Teng (1999,
p.762) afirmam que os “gestores sdo mais propensos a usar alguns valores-chave para
descrever uma situacdo, em vez de calcular ou usar as estatisticas padrdo com base em
probabilidades (March and Shapira, 1987) .

Segundo o estudo de Das e Teng (1999), o desenvolvimento de uma iluséo de gestdo é
ainda um outro tipo de viés cognitivo, que se manifesta de duas maneiras. Primeiro,
(p.762) “os tomadores de decisdo podem inapropriadamente perceber uma probabilidade
de sucesso maior do que a probabilidade objetiva justificaria (Langer, 1975; Langer e

Roth, 1975; Lefcourt, 1973)”, e depois ter uma ilusdo de controlo. Em segundo lugar os
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decisores tendem a acreditar que os resultados podem ser contidos, corrigidos ou mesmo
revertidos, acreditam que se surgirem problemas séo capazes de fazé-lo. A ilusdo de gestdo

de maus resultados facilita a ansiedade dos gestores sobre tais resultados.

Os tomadores de decisdo do modo racional enfatizam um controlo estrito sobre o processo,
contudo podem correr riscos por terem objetivos predeterminados e por serem
excessivamente confiantes. Dois viés cognitivos, segundo os autores referidos, estdo

presentes no modo racional, hipéteses anteriores e ilusdo de gestao.

No modo do caixote do lixo acontece o oposto, os tomadores de decisdo abrem mao do
controlo total. Assim, ainda segundo Das e Teng (1999) os tomadores de decisdo neste
modo, como resultado, sofrem de exposicdo a alternativas limitadas e de insensibilidade as

probabilidades de resultados.

Enquanto apenas dois viés cognitivos estdo presentes nos modos racional e do caixote de
lixo, 0s gestores no modo de evitacdo sdo propensos a se envolver na maioria dos tipos
basicos de viés cognitivos como, hipdteses anteriores, exposicdo a alternativas limitadas e
ainda insensibilidade as probabilidades de resultados. Em contraste, 0s gestores que
aderem ao modo da légica incremental e modo de politica tendem a adotar apenas um tipo
de viés cognitivo. No modo da légica incremental ocorre a ilusdo de gestdo, no modo de
politica o viés das hipoteses anteriores.

Se olharmos para as diferencas de enviesamentos cognitivos entre os varios modos de
tomada de decisOes estratégicas, ndo é dificil perceber que o modo racional e do caixote de

lixo se complementam, conforme nos afirma Das e Teng (1999).

Dois tipos de viés cognitivos, a exposi¢do a alternativas limitadas e insensibilidade a
probabilidades de resultados, parecem seguir um padrdo semelhante. Quando um processo
de deciséo € caracterizado por exposicao a alternativas limitadas, o gestor pode também ser
insensivel as probabilidades de resultados. Ao contrario, se um tipo esta ausente, 0 outro

tipo tende a ser demasiado ausente.

Podemos observar que nem todos os quatro tipos de viés cognitivos estdo presentes em

cada processo de decisdo especifico.
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Certos modos de tomada de decisdo parecem aliciar combinagdes particulares de viés
cognitivos, contudo Das e Teng (1999) comunicam que devemos reconhecer que outros
factores estdo também envolvidos na determinacdo da presenca de determinados tipos de
viés cognitivos. Defendem ainda que seria Util estudar os papéis de variaveis individuais,
organizacionais, variaveis ambientais e culturais que se relacionam com a presenga de Viés

cognitivos dos decisores nos processos de decisdo estratégica.

Existem dissemelhangas na maneira como as pessoas agarram 0s acontecimentos e fazem
julgamentos. A estratégia depende de como o decisor entende o ambiente que o rodeia e a
partir dai, toma as decisfes que julga acertadas. Posto isto, pode-se dizer que os problemas
cognitivos podem exercer influéncia na criacdo e implementacdo da estratégia. Neste
sentido, Schwenk (1988) afirma que estudar os problemas cognitivos vai ajudar a uma
melhor tomada de deciséo.

Para finalizar, Das e Teng (1999) afirmam que a fim de evitar erros sistematicos
decorrentes de preconceitos, 0s gestores precisam estar bem conscientes das suposicdes,
heuristicas e viés empregadas na sua tomada de decisdo. Assim, eles devem examinar 0s
seus proprios viés cognitivos, que podem ser mais facilmente identificados do que se
poderia pensar possivel.

Neste sentido, procuramos apurar se 0 erro se deveu a enviesamentos, aquando da tomada
de decisao dos gestores, pelas suas crencgas e valores, se pelo facto de se restringirem a um
namero reduzido de opcBes, ou se cometem erros por serem excessivamente confiantes ou

por acreditarem serem capazes de reparar o erro resultante de uma ma decisao.
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3. Metodologia

Este trabalho procura analisar as causas que conduziram ao insucesso de empresas atuantes

na Industria Ceramica no distrito de Leiria.

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos adotados para a sua

execucao.

3.1. Caracterizacdo da Pesquisa

Este trabalho é um estudo de caso, trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva.
Baseou-se na utilizacdo de dados qualitativos de fontes primarias, a partir de pesquisa
bibliogréfica e de testemunhos de gestores de empresas do setor da cerdmica do distrito de

Leiria.

Foi realizada uma pesquisa bibliografica, de base teorica, a partir de material publicado,

em livros, artigos de revistas da especialidade e contetudos disponibilizados na Internet.

Esta pesquisa foi efetuada com o pressuposto de estabelecer a correlacdo existente entre o
que diz a teoria sobre as falhas estratégicas das organizacdes e o que dizem 0s gestores em
relacdo as suas atitudes e decisdes na gestdo das empresas pesquisadas. E feita uma analise

entre a fundamentacéo teorica e os resultados das entrevistas.

Esta pesquisa teve como objetivo identificar, discutir e analisar as causas do insucesso das
empresas de Indastria Ceramica. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, usando o estudo de

caso, através de entrevistas semi-estruturadas.

Conforme Silva e Menezes (2001, p.19) afirmam “pesquisar significa, de forma bem
simples, procurar respostas para indagagdes propostas”, segundo Marconi ¢ Lakatos (1991,

p.155) a pesquisa “¢ um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que
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requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou

para descobrir verdades parciais”.

As ideias centrais que conduzem a pesquisa qualitativa diferem daquelas que conduzem a

pesquisa quantitativa.

Neste sentido Flick (2005, p.4) afirma que os aspetos essenciais da pesquisa qualitativa
consistem na “correcta escolha de métodos e teorias apropriados; o reconhecimento e
analise de diferentes perspectivas; a reflexdo do investigador sobre a investigacdo, como

parte do processo de produgio do saber; a variedade dos métodos e perspectivas”.

Ja Miranda (2008), igualmente nesse sentido constatava:

13

a investigacdo qualitativa, (...) trabalha com valores, crengas,
representacdes, habitos, atitudes e opinides (...) o investigador desenvolve
conceitos, ideias e entendimentos a partir de padrdes encontrados nos dados,
em vez de recolher dados para comprovar modelos, teorias ou verificar
hipoteses.

Os meétodos qualitativos empregam, na sua generalidade, procedimentos
interpretativos, ndo experimentais (...) (privilegia a analise de caso ou
conteido), por contraposicdo a representacdo numeérica, a analise estatistica,
a abordagem positivista, confirmatdria e experimental proporcionada pelos
métodos quantitativos”.

A nocdo de qualitativo pressupde um convivio com pessoas e factos. Apds este convivio e
com muita atengdo, conseguimos extrair os significados visiveis e encobertos. Traduz-se
num texto, escrito com aptiddo cientifica, as conclusdes percetiveis e que estavam
escondidas (Chizzotti, 2003).

3.2. Critérios e Selecdo do Conjunto de Empresas

Foram definidos como critérios para a selecdo do conjunto de empresas pesquisadas:

e Local de actividade. Seriam pesquisadas empresas de todo o distrito de Leiria.
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e Ano em que encerraram atividade. Seriam estudadas empresas que tenham
encerrado nos ultimos cinco anos, ou que estejam em processo de insolvéncia.

e Empresas identificadas como empresas que tiveram insucesso.

Através de uma enorme busca e da intermediacao de colegas e de outros empresarios do
setor que continuam no mercado conseguiu-se, de entre a amostra total e apds contactar
cerca de 50 empresas, estudar um conjunto de trés empresas. Destas empresas, uma
encerrou no ano de 2008, outra em 2010 e a terceira encontra-se de momento (ano de

2012) em processo de insolvéncia.

Foram ocultados os nomes das empresas, procurando uma maior discricdo na producédo das

entrevistas.

Segundo Rosa e Arnoldi (2008, p.53) “na pesquisa qualitativa, ndo é a quantidade de
pessoas que irdo prestar informagfes que tem importancia, mas, sim, o significado que os

sujeitos tém, em raz&o do que se procura para a pesquisa”.

3.3. Recolha de Dados

Na pesquisa qualitativa o pesquisador tem um papel muito importante, a sua capacidade de
comunicacdo € fundamental para a recolha dos dados. No que respeita ao acesso a pessoas
especificas, o pesquisador depara-se com um problema de disponibilidade das mesmas,

mas primeiramente e mais grave, com um problema em encontra-las.

Agquando da necessidade de obter dados que ndo podem ser facultados por registos ou
documentos, no entanto podem ser fornecidos por determinadas pessoas, recorre-se a

pesquisa qualitativa, essencialmente, através da entrevista.

O entrevistador, antes de solicitar o consentimento dos sujeitos selecionados para a
participacdo da entrevista, deve dar-lhes algumas informacdes. O entrevistado deve saber
que a participacdo é um convite, ficando a saber os objetivos da entrevista, a duragao

prevista para a entrevista, as vantagens da sua participacdo mas também o desconforto
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previsivel que dela possa advir. O entrevistador deve sempre tratar o entrevistado pelo

nome para que se sintam mais proximos (Rosa e Arnoldi, 2008).

Segundo Rosa e Arnoldi (2008, p.17) entrevista ¢ “uma discussdo orientada para um
objectivo definido, através de um interrogatério, leva o informante a discorrer sobre temas

especificos, resultando em dados que serdo utilizados na pesquisa”.

Para Nahoum (1961), citado por Rosa e Arnoldi (2008, p.32) a entrevista pode classificar-
se como entrevista de diagnostico, de investigacdo e terapéutica, na entrevista de
investigacdo, “através da selegdo de pessoas competentes, procuram-se reunir tanto dados
Uteis para as hipéteses levantadas como respostas as mesmas. Essa entrevista é muito usada

como coleta de dados cientificos”.

Neste ponto parece-nos pertinente enunciar as vantagens e inconvenientes da entrevista,
conforme Rosa e Arnoldi (2008, p.89):

Tabela 5- Vantagens e inconvenientes da entrevista

VANTAGENS INCONVENIENTES

1 — informativa: intensiva, | 1 —Factor tempo com matizes.

holistica. contextualizada e personalizada.

Rique=a

2 — Possibilidade de= indagag3ic por meio | 2 — Problemas potenciais de flexibilidade

de rotsiros niac-previstos e inclusos. e validac3o.

3 —Flexibilidade. diligéncia e economia. 3 — Caréncia das vantagens da interagc3o
grupal: auséncia de observacio dirsta e

participants de um grupe interativo.

4 — Confraponto qualitativo de resultados | 4 — Complexidade nas etapas de
quanti tativos. preparacio.
5 — Acessibilidade e informacdo de dificil | 5 — S6 se wiabiliza através de plena

observagio.

interacio: entrevistador e entrevistado.

6 —
confiabilidade.

Preferivel por sua intimidade e

6 — Exigéncia de conhecimento profundo

por parts do entrevistador.

Fonte: Adaptado de Valles (2000:118)
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A entrevista pode ser classificada, de acordo com a estruturagdo e com as questoes

utilizadas, como, estruturada, semi-estruturada ou livre.

Conforme Rosa e Arnoldi (2008, pp.30-31) nas entrevistas semi-estruturadas “as questdes
(...) deverao ser formuladas de forma a permitir que o sujeito discorra e verbalize seus
pensamentos, tendéncias e reflexdes sobre os temas apresentados (...) exigem que se
componha um roteiro de topicos selecionados”, apds a realizagdo da entrevista o
investigador procura e assinala as respostas e as reacdes do entrevistado, seleciona-as e
organiza-as a fim de compor respostas ajustadas (Rosa e Arnoldi, 2008).

Em entrevista pode haver questdes abertas ou fechadas, questdes abertas devem ser levadas
na forma de um condutor da entrevista, estas devem ser respondidas de forma livre pelo
entrevistado. Ao utilizar questbes abertas o entrevistado tem a oportunidade de exprimir a

sua opiniao.

Através da abertura permitida pelas entrevistas semi-estruturadas deve-se aproveitar, as
narrativas que os entrevistados produzem e transforméa-las em dados. Se o entrevistado
comecar uma narrativa ap0s uma pergunta, é terminante, para a qualidade dos dados, que
essa narrativa nao seja interrompida nem dificultada pelo entrevistador com perguntas ou

qualquer tipo de intervencéo.

As abordagens em relacdo aos dados verbais constituem uma das correntes metodoldgicas

da pesquisa qualitativa (Flick, 2004).

As entrevistas foram realizadas tendo em conta as recomendacfes aqui descritas. Foram
assim produzidas trés entrevistas semi-estruturadas, duas realizadas aos respectivos

gestores e outra ao diretor administrativo e financeiro das empresas em analise.

Para orientar estas entrevistas foi elaborado um roteiro em consenso com o orientador e

com os temas abordados na analise tedrica.

As perguntas elaboradas no roteiro da entrevista sdo abertas e permitem que 0s

representantes das empresas, escolhidas para incumbir o conjunto de empresas a estudar,
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apresentem a sua perspetiva sobre os motivos relacionados a gestdo ou ao mercado que

levaram ao insucesso da respetiva empresa.

Com este roteiro da entrevista pretende-se identificar caracteristicas comuns das empresas,

desde o tempo que estiveram a laborar a quais foram os factores condicionantes que

levaram ao insucesso, sob o ponto de vista do entrevistado.

Segue o roteiro proposto aos gestores das empresas com insucesso:

A

© oo N o O

20.
21.

Em que ano nasceu a empresa?

Houve um planeamento antes da abertura (business plan)?

Qual era o lago entre os socios fundadores (amigos, familiares)?

De onde vieram os recursos financeiros para viabilizar a empresa? Recursos
préprios? Banco? Empréstimo familiar?

Quantos anos exerceu a empresa actividade antes de decretar faléncia?
Havia familiares a trabalhar em fungdes de geréncia na empresa?

Qual o numero de funcionarios?

Existiam reunifes de planeamento?

Era elaborado um plano estratégico?

. Existia um manual da qualidade ou certificacdo?
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.

Existiam préticas de controlo de gestéo?

Era realizada vigilancia tecnoldgica e da concorréncia?

Qual era a estratégia?

Existia uma nocao de cadeia de valor?

Quais as principais competéncias da empresa?

Quais foram as principais razes para a empresa ter fechado?

Como estava 0 mercado no momento critico da empresa?

Quais os pontos fortes e fracos do setor, nesse periodo?

Nas empresas concorrentes que encerraram na mesma altura vé algum factor
comum para isso ter acontecido?

Quiais os pontos fortes e fracos da gestdo da empresa?

No momento de caréncia da empresa, quais foram as decisdes tomadas para

garantir a sustentabilidade da empresa?
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22.Na sua visdo, quais foram verdadeiramente as principais causas que

conduziram ao insucesso da empresa?

As questbes 2, 8 e 9 foram colocados com o intuito de relacionar as respostas obtidas com
a teoria ligada as escolas de pensamento estratégico, onde temos por base o que Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) sintetizaram no seu livro “Strategy Safari”. Costa (2003)
apresenta-nos varios modelos de planeamento, procuramos assim, com estas questdes,
perceber que tipo de planeamento os gestores das empresas em estudo praticavam. Barney
(1991) coloca o planeamento como um recurso organizacional, e sendo 0s recursos origem

de vantagem competitiva, estas questdes tornam-se bastante pertinentes para o estudo.

A questdo 11 tem interesse para 0 estudo dado que mais uma vez Barney (1991) coloca o
controlo como fonte de vantagem competitiva imprescindivel ao sucesso de qualquer
empresa. Uma falha por parte dos gestores é a falta de habilidades de contabilidade, como

a definicdo de orcamentos e a criacdo de mecanismos de controlo.

Para a implementacdo de uma correta estratégia racional é imprescindivel uma correta
analise interna e analise externa que passa pela analise da concorréncia. Conforme Porter
(1985) analisar a concorréncia contribui para direcionar a empresa para 0S aspetos mais
importantes, o gestor deve analisar corretamente a concorréncia para criar uma estratégia

competente. Parte destes pressupostos a importancia da questéo 12.

Na questdo 14 colocou-se em causa a existéncia da nocdo de cadeia de valor, pois
conforme Porter (1985) se a empresa conseguir desempenhar todas as atividades da cadeia
de valor, possui vantagem competitiva. Segundo o referido autor, para elaborar uma

estratégia adequada € importante reconhecer todas as atividades que criam valor a empresa.

Questiondmos 0s gestores quanto as principais competéncias das empresas, pois a ma
formulacdo das mesmas pode dar origem a erros. Conforme Prahalad e Hamel (1990) as
competéncias sdo fonte de vantagem competitiva. Posto isto, e uma vez que segundo Mills
et al. (2002) as capacidades dinamicas passam por saber adaptar as competéncias ao
decorrer da atividade, parece-nos importante perceber quais as competéncias das empresas

pesquisadas, e por que estas sdo imprescindiveis para a continuidade da empresa.
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A luz da escola de design, Santos (2008) explica que para criar uma estratégia adequada se
deve proceder a uma analise SWOT. Procuramos com as questdes 17, 18 e 20 perceber se
as empresas analisadas procediam a analise dos pontos fortes e fracos e das ameacas e

oportunidades, da empresa e do setor.

Com o objetivo de estudar os possiveis enviesamentos por parte dos gestores aquando da
tomada de decisdo, constituimos as questdes 16, 19 e 21. Relacionaremos as atitudes dos
gestores e as suas posi¢Oes perante os problemas com os viés apontados por Schwenk
(1988), Makridakis (1990) e Das e Teng (1999).

E importante ndo esquecer o que declara Rosa e Arnoldi (2008, p.99):

“cabe ao pesquisador a responsabilidade de atender aos requisitos
apontados, tais como a explicacdo de uma pergunta-problema, a elaboracéo
e a clara descricdo de um conjunto de passos que obtenham informacdes
necessarias para respondé-la, a indicagdo de confiabilidade nas respostas
obtidas, a analise dos dados com fidedignidade e consequentemente a
validacao dos resultados.”

Todos os dados obtidos nas entrevistas foram reproduzidos e examinados de forma

qualitativa.

3.4. Tratamento de Dados

A organizacdo adequada dos registos vai traduzir-se em qualidade e legitimidade dos

resultados.

Dito isto, como afirma Biasoli-Alves (1998) citado por Rosa e Arnoldi (2008, p.58) “¢
necessario: Envolver os entrevistados na tarefa de informantes, gravando ou anotando

integralmente os seus discursos ¢ as suas falas.”.

Os dados produzidos tém de ser documentados e editados antes da sua analise.
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Em entrevista a gravacdo das palavras do entrevistado e a sua posterior transcricdo € um
elemento muito importante. Os textos produzidos através dessa transcri¢do tornam o estudo

acessivel para quando for interpretado.
Todas as entrevistas realizadas foram gravadas, com o consentimento dos entrevistados.

Para documentar o contexto e a situacdo da recolha de dados € util empregar fichas de

documentacao (Flick, 2005), conforme a tabela 6, disponiveis no anexo 1.

Tabela 6- Ficha de documentacéo

Exemplo de uma ficha de registo:

Data da entrevista:

Local da entrevista:

Duracdo da entrevista:

Entrevistador:

Identificador para o entrevistado:

Sexo do entrevistado:

Idade do entrevistado:

Profissdo do entrevistado:

Trabalha na profisséo desde:

Avrea profissional:

Peculiaridades da entrevista:

Fonte: Adaptado de Flick (1996; 2005)

Para Flick (2005, p.179) “a interpretacdo dos dados € o cerne da pesquisa qualitativa”.
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A anélise qualitativa do contetdo é um dos procedimentos classicos para analisar o texto,
ndo importando qual a origem desse material — desde produtos da comunicagdo social até
dados de entrevista (Flick, 2005).

A anélise de conteido como técnica de analise de dados de métodos qualitativos tem vindo

a ganhar relevo nos altimos anos e a adquirir legitimidade.

Posto isto, conforme Marconi e Lakatos (1991, p.223) a analise de contetido, “permite a

descri¢do sistematica, objectiva e quantitativa do contetido da comunicacao”.

Bardin (2004, p.89) “organiza as etapas inerentes a analise de contetdo em trés fases: 1)
pré-anélise, 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagdo”. Com base neste autor interpretamos as trés fases: -na pré-anélise organiza-
se 0 material, ou seja, sistematizam-se ideias; - a exploragdo do material “consiste
essencialmente de operacdes de codificacdo, desconto ou enumeracdo, em funcédo de regras
previamente formuladas”, (p.95); - respeitante ao tratamento dos resultados, concentram-se
e destacam-se as informacdes para analise, nesse momento tem de haver uma analise
reflexiva e critica. Conforme o autor referido, (p.97) codificagdo “corresponde a uma
transformagdo (...) dos dados em bruto do texto, transformagdo esta que (...) permite

atingir uma representac@o do conteido”.

3.5. Limitagbes do Método

Muitos cuidados foram tomados para garantir a qualidade das informag0es, contudo este

estudo apresenta varias limitagoes:

e Um dos aspetos que limitam este estudo é a pouca experiéncia do pesquisador;

e As desvantagens que o processo de coleta de dados através da entrevista apresenta
(detalhadas no ponto 3.3);

e A entrevista pode acarretar ainda outra limitacéo, visto que o entrevistado pode néo
expressar a verdadeira realidade optando por respostas organizacionalmente

corretas;
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e O numero de empresas estudadas delimita a generalizacdo dos resultados obtidos.
Aquando do inicio da pesquisa 0 objetivo era estudar um conjunto de empresas
mais representativo da amostra total. Neste sentido, cerca de 50 contactos foram
feitos, pessoalmente, por telefone e via e-mail, contudo diante do tema considerado
polémico no nosso pais, pois aborda o insucesso das empresas, muitos empresarios

e gestores se negaram a participar no estudo.

Embora estas limitacGes, procuramos garantir firmeza e confianca nas conclusbes

apresentadas, apoiando os resultados na teoria estudada e apresentada.

Referidas as principais limitagdes do método segue-se uma breve caracterizacdo do setor

em estudo.

3.6. Caracterizacao do Setor em Estudo

O estudo recaiu no setor da ceramica, visto que este tem sido um setor que tem registado

um numero de faléncias anormal nos ultimos anos.

3.6.1. Comeércio Portugués

A inddstria de ceramica corresponde aos Grupos 232, 233 e 234 da CAE — Rev. 3, e
abrange os seguintes subsectores: ceramica estrutural (telhas, tijolos e abobadilhas);
pavimentos e revestimentos; louga sanitaria; ceramica utilitaria e decorativa (louga em
porcelana, faianca, grés ou terracota) e ceramicas especiais (isoladores e pecas isolantes,
ceramica para usos técnicos, outros produtos ceramicos ndo refractarios e produtos

ceramicos refractarios).

A seccdo C da CAE — Rev.3 compreende a totalidade da industria transformadora, de que
fazem parte os Grupos 101 a 332, nela se incluindo a indudstria ceramica (outros produtos

minerais ndo metalicos).
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Segundo o INE, e conforme podemos ver na tabela 7, em 2010 a industria transformadora

tinha menos empresas e menos pessoal ao servigo face ao ano de 2009.

Tabela 7- NUmero de empresas e pessoal ao servigo nas Industrias Transformadoras em 2010

Industrias Transformadoras 2010 Tx variagdo 09/10
Empresas 74 081 -6,2
Pessoal ao Servico 695 628 -3,9

Fonte: Autor, adaptado do INE- Publicacdo "Empresas em Portugal- 2010", edi¢do: 27 de julho de 2012

Como podemos observar na tabela 8, a industria ceramica nacional em 2009 era composta
por 566 empresas, que empregavam 16.793 trabalhadores. E apresentava 0s seguintes

indicadores econdémicos:

Tabela 8- Indicadores econdmicos da Industria Ceramica em 2009

[ Industriacerdmica | 2009 | %lnd.Transf. |
Empresas N.2 566 0,76%
Pessoal ao Servico N.2 16.793 2,34%
Dimensao Média (N.2 Emp./NPS) N.2 30 306,54%
Volume de Negdcios Milhdes de euros 1.050 1,49%
Producdo MilhGes de euros 1.029 1,56%
VABpm MilhGes de euros 454 2,71%
Produtividade (VABpm/NPS) Euros 27.011 116,11%
Importagao Milhdes de euros 135 0,72%
Exportagao Milhdes de euros 535 2,32%
Taxa de cobertura % 395,3 321,52%

Fonte: INE, Quadros de Pessoal, GEP - MTSS

Segundo dados disponibilizados pela APICER, verifica-se que a dimensdo média das
empresas de ceramica (30 trabalhadores) € superior a média da industria transformadora
(10 trabalhadores), apresenta uma maior contribuicdo para o valor acrescentado bruto e d&

origem a maior produtividade (16,1% superior a média da industria transformadora).
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Os distritos de Aveiro e Leiria sdo responsaveis por cerca de 70% do emprego total na

indUstria ceramica, conforme podemos observar no grafico seguinte:

Graéfico 1- Namero de trabalhadores por distritos em 2009 na Indastria Ceramica

Industria Ceramica - N.2 Trabalhadores, por distritos (2009)
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Fonte: Quadros de Pessoal, GEP - MTSS

Conforme dados disponibilizados pela APICER, a industria de ceramica empregava 4.449
trabalhadores em 2009 no distrito de Leiria, que representava 10,93% dos empregos totais,

como se pode observar no seguinte grafico:

Grafico 2- Numero de trabalhadores por atividade econémica da indistria transformadora no distrito

de Leiria em 2009

[ N.2 Trab. por actividade econdmica da ind. transformadora no distrito de Leiria - 2009 )
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Fonte: Quadros de Pessoal, GEP - MTSS
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Dos 84 Grupos da CAE-Rev.3 relativos as industrias transformadoras, a industria cerdmica

integra os 3 Grupos mais representativos do distrito de Leiria em termos de emprego.

Importa salientar que dada a elevada fragmentacdo do setor, a dindmica de abertura e
encerramento de empresas e a auséncia de registos estatisticos oficiais do nimero de
empresas da regido, em particular de micro-empresas (que na sua maioria correspondem a

artes@es), torna-se dificil obter nimeros totalmente fiaveis.

Em termos de distribuicdo geogréafica, o setor ceramico € mais representativo na Regiao
Centro, onde se encontram 67,4% do numero total de empresas, 82,9% do n.° de
trabalhadores e 86,1% do seu volume de negocios, segundo dados disponibilizados pela
APICER.

A indUstria de cerdmica é constituida basicamente por PME’s. Existem 566 e apenas 13

empresas tém ao seu servico mais de 250 trabalhadores.

Este é um setor exportador, das 566 empresas referidas, 212 exportaram produtos em 2009.

Em 2010, as exportacdes de produtos ceramicos chegaram a 145 mercados internacionais.

Feita uma breve andlise ao setor nacional, parece-nos bastante pertinente fazer uma breve

analise as faléncias na ceramica.

Como se pode observar na tabela seguinte, nos anos 2007, 2008 e 2009 foram registados

um namero considerdvel de encerramentos de empresas, segundo o INE:

52



Tabela 9- NUmero de mortes de empresas de fabricacao de outros produtos minerais ndo metélicos,

nos anos 2007, 2008 e 2009

Lacalizagdo Mortes (1.") de Empresas por Localizagdo geografica (NUTS - 2002) e Atividade econdmica (Divisdo - CAE Rev. 3); Anual (1)
geografica , x
(NUTS - 2002) Periodo de referencia dos dados
i M0 | 2009 i 2008 i 2007
Afividade economica (Diviséo - CAE Rev. 3)
Total Indistriss Fabricagiode  Tofal  Indusfriss  Fabricagiode  Tofal  Industrias Fabricagiode  Tofal  Indistrias Fabricado de
fransforma  outros transformador ~ outros fransforma  outros transforma  outros
doras produtos s produtos doras produtos doras produtos
minerais néo minerais néo mineraig ndo mineraig nio
metalicos metalicos metalicos metalicos
Portugal X x 213838 10121 & 366 & 183734 N1 466 151691 7686 412
Centro X X 40528 2088 & 185 & 36090 1920 152 28810 1584 132
Pinhal Litoral X X 4036 0 & & 4506 07 2 392 2 3
Fonte: INE
A mesma tendéncia se pode verificar em dados disponibilizados pela APICER, conforme a

tabela 10, que na ceramica utilitaria e decorativa, entre 2006 e 2008 ocorreu uma reducédo

de cerca de 40 empresas.

Tabela 10- Indicadores socioecondmicos da ceramica utilitaria e decorativa

Ne N° Volumede | Exportagbes
Empresas | Trabalhadores | Negdcios
2006 445 12.472 336.04ME 186,04 M€
2007 - B 300.00 Me 194,75 Me
2008 405 10.955 317,8ME  169,25Me€

Fonte: APICER (2007, 2008 & 2004)
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3.6.2. Anélise SWOT para o setor da ceramica na Regido

Apresentamos de seguida uma analise SWOT feita aquando da execucdo do projeto
“Apoiar a Camara Municipal de Alcobaca na Realizacdo de uma Anéalise SWOT para o

Sector da Cerdmica na Regido”.
Pontos Fortes

e Forte Know-How do processo produtivo e do sector

e Disponibilidade de m&o-de-obra na regido com experiéncia e know-how

e Forte vocagdo exportadora

¢ Reconhecimento de Portugal como pais produtor de cerdmica de qualidade

¢ Investimentos em novos equipamentos e métodos de fabrico

e Localizacdo das unidades produtivas junto dos locais de extraccdo e venda de
matérias-primas

e Existéncia no pais e na regido de estruturas de formacdo e centros tecnoldgicos
vocacionados para o sector

e Existéncia de empresarios com mentalidade mais aberta ao estabelecimento de
parcerias

e Existéncia no Concelho de empresas com departamento de design

e Sector diversificado em termos de produtos e materiais
Pontos Fracos

e Atomizacdo do sector na regido

e Mao-de-obra de uma faixa Etaria elevada e pouco qualificada

e Forte dependéncia de alguns mercados externos

e Baixo investimento das empresas do concelho em design e em 1&D

e Estrutura de custos de producéo

e Nao rentabiliza¢do dos investimentos produtivos

e Forte dependéncia de intermediarios para a comercializa¢do dos produtos
e Fraca utilizacdo de novas tecnologias/ meios electrénicos

¢ Nao aproveitamento de sinergias entre empresas

54



Pouca afirmacéo das marcas proprias
Reduzido nimero de empresas certificadas

Estratégia reactiva por parte das empresas do sector

Ameacas ao Sector

Agravamento da crise no espaco da UE e abrandamento da economia mundial
Disseminacéo da utilizacdo de produtos substitutos a baixo preco

Instabilidade e imprevisibilidade dos custos energéticos

Aumento relativo do custo da mao-de-obra

Evolucdo desfavoravel da taxa de cdmbio EUR/USD

Processo de fabrico facilmente imitavel

Reforco da posicdo dos concorrentes internacionais nos principais mercados de
destino

Répida alteracdo das preferéncias nos mercados de destino

Oportunidades do Sector

Aposta em nichos de mercado

Parceria com o sector imobiliario na comercializagdo do produto ““ habita¢ao pronta
ausar”

Crescimento do sector do turismo e da hotelaria

Aproveitamento do mercado de proximidade e turistico

Internacionalizacdo pela via da deslocalizacdo da producdo para mercados com
custos mais reduzidos

(Re)Utilizacdo de fontes alternativas de energia

Incorporacéo na cerdmica de novos materiais

Aproveitamento do sistema de incentivos a revitalizagdo e modernizacao
empresarial

Aproveitamento do novo quadro de fundo comunitarios

Aumento da exigéncia a nivel europeu e mundial relativamente a padrbes de
qualidade e protec¢do ambiental

Aumento generalizado da utilizagdo do comércio electronico
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E importante fazer uma analise interna e externa a empresa, para posteriormente se

tomarem decisdes estratégicas.

3.6.3. Comércio Internacional Portugués
Tradicionalmente exportador, este sector canaliza cerca de 63,5% das suas vendas para 0s

mercados internacionais, segundo informacéo da APICER.

Contudo, tem vindo a registar quebras significativas no valor das suas exportacoes,
particularmente acentuadas desde o ano 2007, como se pode observar na tabela 11. Entre
2007 e 2008 as exportacdes cairam 13,1% e entre 2008 e 2009 cairam mais 23%.

Tabela 11- Comércio internacional portugués, em euros, entre 2005 e 2009

Comércio
internacional 2005 2006 2007 2008 2009
Exportagdes 204.439.146 186.039.765 194.753.879 169.249.190 130.295.569
Importagdes 30.323.661 30.164.486 34.517.415 29.640.778 24 808,479

Fonte: INE e EUROSTAT

Em termos de importagdes, Portugal adquiriu nos mercados internacionais produtos no
valor de 24,8 milhdes de euros em 2009, o que representa uma variacdo de —16,3% em
relacdo ao ano de 2008. A mesma tendéncia se verificou no que respeita ao valor global
das nossas exportacdes, que em 2009 diminuiu cerca de 39 milhGes de euros face ao ano

anterior, o que representa uma variacao de —23,02%.

Este registo negativo ndo podera ser dissociado da crise sem precedentes que abalou os
mercados financeiros internacionais e causou um forte abrandamento da actividade
econdmica a escala global em 2008, dando inicio a um periodo de recessdo profunda e
generalizada nas economias mais desenvolvidas e a um baixo crescimento nas economias

emergentes, conforme informacéo partilhada pela APICER.
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Outro factor culpado da diminuigdo das exportacGes nacionais é a concorréncia Asiatica.
Tendo sido o mercado que apresentou maior crescimento nos Ultimos anos, e aquele que

mais exporta para o mercado Europeu.

Os principais mercados de destino das nossas exportacdes de ceramica utilitaria e
decorativa no ano de 2009, a semelhanca do que se tem verificado ao longo dos ultimos
anos, foram a Franca, USA, Reino Unido, Alemanha, Espanha e Itdlia, como se pode
verificar no gréafico 3. Contudo, em todos 0s nossos principais mercados de destino se
apuraram quebras nas nossas exportacfes, designadamente em Franca, Estados Unidos,

Reino Unido e Alemanha.

Gréfico 3- Exportacdes portuguesas em 2009 por mercados de destino, em % do valor total

( ™

17%
. 14%
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Fonte: INE e EUROSTAT

Segundo o INE, em novembro de 2010, a informagdo proveniente dos Indicadores de
Curto Prazo revelou uma diminui¢do mais intensa da atividade econémica na construgao e

nos servicos e um abrandamento na industria transformadora.
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4. Discussao de Resultados

A analise das informacdes obtidas nas entrevistas e no referencial tedrico proporcionou um
entendimento sobre a ética dos gestores acerca das causas de insucesso das empresas de

ceramica do distrito de Leiria.

4.1. Resultados obtidos nas Entrevistas

No inicio de cada entrevista, e de modo a que os entrevistados respondessem de forma
transllcida e inequivoca as questBes colocadas, comecamos sempre por apresentar de

forma breve o objeto do estudo.

As empresas entrevistadas, como ja explicados os motivos no capitulo 3, ndo foram
identificadas na pesquisa, sendo que nesta parte do trabalho serdo identificadas como
Empresa X, Empresa Y e Empresa Z. A Empresa Z foi uma das principais empresas de

ceramica do distrito, tendo sido a empresa pioneira em desenvolvimento e design.

Apenas a Empresa Z foi analisada do ponto de vista financeiro, uma vez que ndo foi

possivel a obtencdo das contas da Empresa X e da Empresa Y.

Empresa X

A Empresa X teve inicio de atividade no ano 1990, esteve no ativo durante 20 anos e
cessou atividade no ano 2010. A empresa teve inicio de atividade em sociedade, entre

familiares. A gestdo da empresa era realizada pelo sécio gerente.

Respeitante aos recursos financeiros para viabilizar a empresa, esta recorreu

exclusivamente a empréstimo bancario. Este pode ser um ponto fraco, visto que este
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empréstimo a banca demorou imensos anos a ser amortizado e pode ter sido um entrave ao

investimento numa estrutura de producao.

A Empresa X era uma empresa de pequena dimensdo, com cerca de 20 trabalhadores. Este
factor faz com que os custos com design e marketing, por exemplo, sejam muito elevados,

pelo que se pdde verificar que a empresa ndo possui estes departamentos.

O gestor quando questionado quanto a existéncia de um business plan respondeu ter sido
feito. No entanto, pelo detetado durante a entrevista, apenas foi percebida a realidade no
momento, no que respeita a avaliar os caminhos a seguir esse procedimento ndo foi
pensado, ndo foram tragadas estratégias e acdes a seguir. No entanto, durante o decorrer da
atividade eram realizadas reunides de planeamento, o plano estratégico era elaborado.
Contudo, apesar de serem formulados objetivos percebeu-se uma ma andlise das condicbes

externas a empresa.

Interrogado quanto a presenca de um manual de qualidade, o gestor replicou que
procuravam cumprir alguns requisitos, contudo ndo foi detetada grande preocupagdo ou

interesse no que respeita a certificagéo.

No que respeita a praticas de controlo de gestdo, o gestor da empresa X apenas declarou
que eram produzidos orcamentos, encontrou-se uma grande falta de preocupacdo, trabalho
e de vigilancia neste ponto. O mesmo se apurou quanto a realizacdo de vigilancia
tecnoldgica, onde o gestor afirmou ser um trabalho mais manual, sem muita tecnologia.
Quanto a vigilancia tecnolégica e da concorréncia, detetou-se uma grande falha de gestdo
estratégica, uma grande e prejudicial lacuna aquando do planeamento estratégico que foi

afirmado ser feito.

A empresa tinha a nocdo de cadeia de valor, no entanto, faltava-lhe conhecer o circuito

comercial, deduziu-se uma grande dependéncia face aos distribuidores.

Para a Empresa X a sua principal competéncia € o Know-how dos seus trabalhadores.
Conforme palavras do gestor entrevistado “visto grande parte ser um trabalho manual o

conhecimento dos trabalhadores tem uma importancia essencial”.
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Debatido quanto as principais razdes para a empresa ter fechado, o gestor da Empresa X
apontou a concorréncia desleal como o motivo primordial. Declarou a existéncia de um
numero elevado de artesdos na regido a “fazer trabalhos caseiros”. NO seu caso particular
teve funcionarios a abrir as suas proprias microempresas, “usufruindo de isen¢des de IVA
e seguranga social”, tendo estes beneficios fiscais usufruiam de uma vantagem face a sua
empresa. E mais, a diminuicdo de clientes foi um factor crucial para o desfecho da
Empresa X. Segundo o gestor o mercado apresentava-se muito fraco, no entanto ainda
havia procura de orgcamentos, mas a Empresa X nédo tinha capacidade competitiva face a

concorréncia exterior.

Além destes factores, o gestor admitiu que fazer a gestdo da empresa sozinho foi um ponto
fraco, visto que passava pouco tempo na empresa e que deixava a gestdo a mercé dos seus
funcionérios. Deveriam ter contratado um gestor externo, o gestor da Empresa X afirma

que quando percebeu isso, “a empresa ja nao tinha dinheiro para o conseguir”.

Quando a empresa comegou a apresentar maus resultados o gestor buscou novos mercados
internacionais, mas afirmou ndo ter sido bem sucedido. Foi entdo que fez uma
reestruturacdo a nivel de pessoal, diminuindo o nimero de funcionarios. Contudo, nao foi
suficiente, e apesar de a empresa apresentar resultados negativos o gestor ainda tentou
recorrer a banca, com o intuito de garantir a sua sustentabilidade, no entanto e por esse

mesmo motivo “a ajuda foi recusada”.

Empresa Y

A Empresa Y teve inicio de atividade no ano 1986, esteve no ativo cerca de 22 anos,
cessando atividade no ano 2008. A empresa foi constituida em sociedade e era composta

por 3 socios.

A Empresa Y era uma PME, com cerca de 200 trabalhadores.

A empresa foi constituida com recursos financeiros préprios de cada s6cio e com recurso a

empréstimo bancario.
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Conforme o seu gestor ndo foi elaborado um business plan. No entanto, o gestor da
Empresa Y atestou, apesar de aquando da abertura ndo existir um planeamento escrito, a
existéncia de um planeamento mental, onde era conhecida a realidade e onde tinham
construido um referencial futuro. A Empresa Y surgiu pelo facto de um dos sécios dizer
que era um negocio viavel, pelas proprias palavras do gestor “o sécio dizia que dava

dinheiro entdo fomos para a frente”.

A Empresa Y realizava reunides de planeamento. Nestas reunides eram definidos objetivos
de médio e longo prazo e eram assentes formas para se chegar a concretizacdo desses
objetivos. Era elaborado um plano estratégico, segundo o gestor definiam estratégias para a

empresa, “tentavam detetar os pontos fracos e perceber as oportunidades para agir a partir

dai”.

Questionado quanto a existéncia de uma manual de qualidade, o gestor afirmou: “fomos a
primeira empresa a ter um manual de qualidade, nunca foi entregue mas cumpriamos

tudo”. Nao justificando o porque de ndo proceder a certificacao.

Relativamente as praticas de controlo de gestdo, a Empresa Y mostrou um grande cuidado
e atencdo no que respeita a este assunto. O gestor assegurou serem elaborados or¢camentos
anuais e a presenca de inimeras reunifes. Existiam reunides semanais para programar a
producdo, e uma reunido diaria para saber como correu esse dia, quais 0s problemas e se 0s
objetivos foram cumpridos. Nessa reunido era apresentado o plano de producdo para o dia
seguinte. Segundo o gestor, quanto maior a ocupacdo dos trabalhadores menor o erro,
conforme suas palavras, “se 110% ocupado produto sem erro, se ocupado a 80% haviam
defeitos”. Havia ainda um planeamento de criatividade, tendo quem la trabalhava objetivos
diarios a cumprir. Na empresa foi aperfeicoado o sistema de recolha de informacdo dentro
da fabrica, para que com pouco trabalho se tivesse muita informacdo, deste modo, se
passado um ano um cliente coloca-se questdes sobre uma peca eles podiam responder de

forma rapida e sabiam quem tinha trabalho na peca em questao.

Quando questionado quanto a realizacdo de vigilancia tecnoldgica, o gestor afirmou ser
feita, no entanto declarou que a tecnologia ndo evoluiu muito. Depreende-se aqui um

aspeto negativo, se houvesse evolugdo poder-se-ia crescer e inovar.
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Respeitante a vigilancia da concorréncia o gestor afirmou que as empresas que procuravam
saber 0 que se passava nas empresas concorrentes era para “copiar”. Isto foi sem duvida
um problema para a Empresa Y, pois foi vitima desta ma préatica, e consequentemente tinha

custos de desenvolvimento que as empresas que a copiavam nao tinham.

No que respeita a uma nocao de cadeia de valor, deduziu-se 0 mesmo que da entrevista
com a Empresa X, tinham essa nogdo, no entanto faltava-lhes conhecer o circuito de
comercializagdo. Conforme o gestor da Empresa Y “faltava a determinagdo do sitio onde
vender e quando”. Era o distribuidor que controlava as vendas, segundo 0 gestor da
Empresa Y, inicialmente os grande importadores compravam logo 6 meses de
encomendas, posteriormente e com o aparecimento das vias de comunicacgdo rapidas, estes
distribuidores deixaram de fazer stock, uma vez que vendiam a primeira encomenda e
depois ndo sabiam se iam vender ou ndo, passaram assim a ir pedindo conforme
precisavam obrigando as fabricas a ter stocks e ficando estas com o risco de ndo vender o
produto posteriormente. Estas empresas definhavam-se no que respeita a fase de marketing
e venda, faltou-lhes explorar as ligacbes com clientes. Deste modo era dificil fazer uma
identificacdo de como se posicionar estrategicamente no setor. Ndo podemos descurar que
a nocdo de cadeia de valor é fundamental para a analise do posicionamento estratégico de

uma empresa, para fins de obter vantagem competitiva.

Interrogado quanto as principais competéncias da empresa, a resposta a esta questdo foi
dada de forma pronta. A inovagéo e a criatividade foram as duas principais competéncias
apontadas. O gestor da empresa Y afirmou serem inovadores ao nivel da funcionalidade e
concec¢do dos produtos, ao nivel da decoracdo e acabamentos finais. A Empresa Y tinha
designers a trabalhar consigo. O gestor confessou que no ano 2005 nédo apresentaram

novos produtos e que foi uma ma deciséo, pois os clientes ficaram desiludidos.

Debatido quanto as principais razdes para a empresa ter fechado o gestor apontou inimeras
causas. Apontou como causa externa o facto dos paises da Europa de Leste terem custos de
transporte mais reduzidos resultantes da proximidade com os paises importadores, 0 que
Ihes permite praticar melhores precos. Os paises do Norte de Africa usufruem de custos de
energia e mao-de-obra mais baixos que 0s do nosso pais, sendo uma vantagem para eles. E

defende que estes paises tém méao-de-obra igualmente boa, desde que incentivada e
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formada. O gestor acusou o Estado por falta de esforco externo, e afirmou que as poucas
missOes comerciais organizadas ndo deram em nada. Apontou que o sistema financeiro
portugués “fugia a qualquer investimento, ndo olhavam para projetos com visao futura ou

criativa, sO financiavam o que era fisico”.

Como causas internas aludiu ao facto de comprarem maquinas usadas, que Ihes serviam no
momento, mas para um futuro ndo Ihes permitiam evoluir. O gestor afirmou que no setor
da ceramica “habituaram-se a ter tudo comprado e ndo a vender”, as empresas nacionais
deste setor ndo tém produtos identificados, sdo subcontratadas. Registava-se uma falta de
dominio e influéncia no circuito comercial. Detetou-se ainda que a empresa tentou
concorrer com o mercado Asiatico, e isso foi um erro. O gestor afirma que tinham
capacidade criativa, de diferenciacdo, falharam ao nivel do servico de vendas, de

comercializagéo.

No momento de crise da empresa, o gestor afirmou que o mercado estava estagnado para a
Europa. Informou que as importacdes oriundas dos paises Asiéticos, como da China, india

e Vietname estavam a crescer e as nacionais a decrescer.

O gestor declarou que a Empresa Y tinha visdo. Esta visdo deveria conter aspiracdes para o
futuro, no entanto desenvolviam de imediato esses produtos. Esta decisdo acarretou muitos
custos, investiam mais do que podiam e ndo era o produto que vendiam, segundo palavras
do gestor “estdo a aparecer no mercado hoje (2012) produtos que desenharam em 2006”.
Confessou que um dos seus grandes pontos fracos foi um mau plano estratégico de
investimento, trabalhavam com fontes de financiamento ndo estruturadas e asseguradas,
recorriam ao fundo de maneio de curto prazo, o que levou a empresa a entrar em rutura. Ao
nivel do setor aponta como ponto fraco o facto de o Estado ndo potencializar as empresas,

“ndo fazia financiamento para planos de marketing, para o langamento de uma marca”.

No momento de caréncia da empresa o gestor da Empresa Y ainda tentou investir em
circuitos comerciais, o que lhes faltava para dominarem a cadeia de valor, no entanto
quando perceberam isso ja ndo tinham condicGes financeiras para o fazer. O gestor tinha
ciente que a redugdo do nimero de funcionarios seria uma boa deciséo, no entanto néo
tinham capacidade financeira para suportar o pagamento de indemnizacgdes decorrentes

desse processo, conforme suas palavras, “o Estado ndo permitia que fechassemos a
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empresa a tempo de garantir que pudéssemos abrir novamente no futuro”. Um erro
admitido pelo gestor foi o facto de terem baixado os pregos para garantir trabalho durante
uns tempos, pois se 0 mercado melhora ja ndo se consegue aumentar o pre¢co com a mesma

facilidade com que se diminuiu, uma vez que o cliente ndo o permite.

Empresa Z

A Empresa Z teve inicio de atividade em sociedade no ano 1980, era uma empresa

familiar. Encontra-se de momento em processo de insolvéncia.

Fazendo uma breve analise as contas da empresa do ano 2011, observamos que 0s gastos
com o pessoal sdo cerca de 64% do valor das vendas, que ¢ um valor muito elevado,
superior aos custos das mercadorias vendidas e das matérias consumidas mais
fornecimentos e servigos externos. Este resultado pode significar que a empresa ndo tem
maquinas modernas, ou que tem recursos humanos especializados aos quais tem que pagar

bem.

A empresa apresenta um resultado operacional negativo de -92.413,74€, significa que é no
processo produtivo que comeca o problema. Ostenta resultados transitados no valor de -
1.696.245,96€, podendo assim perceber-se que o problema ja se arrasta ha anos.

Analisando os fluxos de caixa das atividades operacionais percebe-se que a empresa
trabalha com grandes dificuldades de tesouraria.

A Empresa Z apresentava um fundo de maneio negativo e um endividamento

extremamente elevado (145,70%), conforme racios financeiros calculados no anexo 2.

N&o obstante os maus resultados apresentados pela empresa, o valor dos recursos tangiveis
pode ser observado numa demonstracdo financeira, mas os intangiveis ndo. Por isso as

demonstragdes financeiras ndo refletem a realidade total de uma empresa.

A gestdo da Empresa Z era inicialmente realizada por ambos os socios, posteriormente a

gestdo de topo era feita igualmente por ambos, no entanto foram admitidos diretores para
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0s Véarios departamentos. Respeitante aos recursos financeiros para viabilizar a empresa, a
Empresa Z do conjunto das entrevistadas foi a Unica do estudo que foi viabilizada

exclusivamente com recursos proprios.

A Empresa Z ja contou com a colaboracao de cerca de 180 trabalhadores, hoje conta com

cerca de 40 trabalhadores.

Segundo a diretora administrativa e financeira da empresa ndo foi elaborado um business
plan. Foi uma empresa fundada por um casal cuja familia ja se encontrava ligada a
ceramica. Iniciaram atividade com o objetivo de criar um produto diferente, foi uma

empresa pioneira em desenvolvimento e design.

Quando questionados quanto a existéncia de reunides de planeamento houve unanimidade
nas respostas dos entrevistados. Todos responderam, sem hesitar, que sim. O mesmo
sucedeu quando questionados quanto a elaboracdo de um plano estratégico. Soubemos que
na Empresa Z, visto que trabalhava mediante encomendas, as reunides de planeamento
serviam para planear essas encomendas, quais as suas necessidades a nivel de pessoal e de
materiais. Eram assim tracados objetivos para que estas fossem entregues dentro dos

prazos estabelecidos.

A diretora administrativa e financeira quando questionada quanto a existéncia de um
manual de qualidade respondeu que, apesar de cumprirem alguns procedimentos, era “um
processo muito burocratico” e que apesar disso “para o ramo ndo traria valor

acrescentado”, dai ndo pretenderem a certificacéo.

Questionados quanto a existéncia de praticas de controlo de gestdo na Empresa Z eram
elaborados mapas de gestdo interna para confirmar a gestdo mensal. E admitiu terem tido

apoio de consultadoria financeira.

Os entrevistados quando confrontados com a realizacdo de vigilancia tecnoldgica deram
respostas unanimes. Dizem que esta area ndo tem grande tecnologia, uma vez que nao
trabalham com grandes séries e que é um setor mais artesanal, mais manual. Na Empresa Z

ndo era feita vigilancia da concorréncia, segundo a diretora administrativa e financeira
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“vigilancia da concorréncia ndo, pois anddvamos sempre a frente, tanto da concorréncia

nacional como da do Oriente”.

Questionamos os entrevistados quanto a existéncia de uma nogdo de cadeia de valor, e
registou-se homogeneidade nas respostas obtidas. Para dominarem a cadeia de valor
faltava as empresas controlarem o servico de vendas e de distribuicdo. A Empresa Z
possuia métodos organizados, com a existéncia de fichas que acompanhavam o produto
desde matéria-prima e durante todo o seu ciclo de producdo e que valorizavam 0s seus

Custos.

E importante perceber quais as principais competéncias das empresas, pois S&0
imprescindiveis para a sua continuidade. A inovacdo e a criatividade, tal como na Empresa
Y, foram as duas principais competéncias apontadas. As Empresas Y e Z tinham designers
a trabalhar com eles. Na Empresa Z os custos de desenvolvimento correspondiam a cerca
de 10% dos custos totais, investiam muito nesta area e ja tarde se aperceberam que nédo

havia retorno que compensasse 0s 10% investidos.

Investirem mais do que deviam foi um erro, no entanto existiram outras causas que
contribuiram para o insucesso da empresa. A diretora administrativa e financeira aludiu-
nos as principais causas que levaram a empresa a falhar. A situagdo econdmica
internacional foi a primeira causa apontada. Assim como o facto de o Oriente praticar
precos mais baixos ¢ o mercado Europeu “se ter virado para 14”. A falta de apoio bancério
ndo permitiu que empreendessem recuperar a empresa. No ano 2006 ja existia um
empréstimo contraido e o banco comecava a exigir 0 pagamento ou garantias pessoais,
como a diretora administrativa e financeira declarou, “os administradores achavam que a
empresa tinha que se suportar a si propria”, comecou entdo a dificuldade em pagar a
fornecedores e a funcionarios, uma vez gque tinham poucas encomendas. A diretora contou-
nos ainda que se chegou a falar em fechar a empresa e voltar a abrir mais tarde, mas estava
fora de questdo uma vez que desta forma iriam perder os poucos clientes que tinham. Outro
factor prejudicial, que foi apontado por todas as empresas pesquisadas, foi 0s aumentos nos

custos das matérias-primas e dos custos energéticos.

Na opinido da diretora administrativa e financeira da Empresa Z o mercado estava mal, a

procura era baixa. As vendas para Inglaterra “cairam a pico”, e a Europa também deixou
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de procurar. A Empresa Z trabalhava bastante com cadeias de loja, como a Habitat e
Marks & Spencer, que deixaram de ser seus clientes pois foram procurar o Oriente.
Trabalhavam ainda com a Divani & Divani, houve inclusive um ano que foi o seu melhor

cliente, contudo esta empresa também sofreu reestruturacfes e passaram a comprar menos.

Conforme a diretora entrevistada o ponto forte da empresa era sem ddvida a inovacao e o
desenvolvimento. Um ponto fraco era a organizacdo e gestdo dos custos e 0 mau
acompanhamento dos custos de desenvolvimento. Inovar era tdo importante para a
Empresa Z que normalmente 0s seus custos superavam 0sS seus proveitos inerentes. Para
algumas pecas fabricadas o custo com a mao-de-obra era elevadissimo, chegando muitas
vezes a representar 60% do custo total, consequentemente 0 preco da peca seria muito alto

e 0 mercado ndo comprava.

Segundo conviccao da entrevistada havia necessidade de reestruturar a empresa a nivel de
pessoal, ajustando a sua dimenséo ao nivel de clientes e de encomendas, no entanto tal ndo

era possivel, uma vez que a empresa ndo tinha como suportar 0s custos intrinsecos.

Na visdo da entrevistada as principais causas que levaram ao insucesso da empresa foram,
como ja referido a conjuntura econdmica dos ultimos anos, bem como a concorréncia do
Oriente e mesmo a nacional. Pequenas empresas nacionais ttm menos custos e capacidade
para vender mais barato. Cadeias de lojas internacionais eram suas clientes, procuravam
grande qualidade, no entanto ndo as impediu de se voltarem para o Oriente, segundo a
diretora “estas empresas comecaram a mandar os seus designers para o Oriente, ajudando

na concegdo da peca, e mesmo assim ficava-lhes mais barato comprar 14”.

Segundo a diretora administrativa e financeira da Empresa Z, a empresa necessitava de
uma gestao mais profissional a nivel de topo. Conforme suas palavras, “na gestdo de topo
havia uma boa visdo estratégica contudo a sua implementacdo era mais emotiva que

profissional”. Independentemente dos acionistas deveriam ter um administrador externo.

Todos os entrevistados nos falaram de empresas concorrentes que também faliram. O
principal motivo apontado por estes para isso ter acontecido, foi o facto, de estas empresas
concorrentes de que falamos, ndo criarem e desenvolverem produtos. Trabalhavam com

grandes cadeias como a Marks & Spencer, no momento que esta cadeia lhes deixou de
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comprar mantiveram-se em funcionamento cerca de dois meses apenas. Mais uma vez se
verifica que é importante dominar a cadeia de valor, como o gestor da empresa Y referiu,
“produzir qualquer pessoa produz em qualquer parte do mundo (...) € importante dominar
o circuito comercial”. Estas empresas apresentavam lucros tendo em conta apenas o
circuito de producdo mas quando as grandes cadeias lhes tiraram as encomendas as

empresas ‘“morreram”.

4.2. Base Tedrica vs Praticas Exercidas pelos Gestores

Das empresas pesquisadas apenas uma era uma pequena empresa, com apenas 20
trabalhadores, as outras eram PME’s, com cerca de 200 trabalhadores. Neste sentido, ndo
encontramos uma relacdo entre a falha nas empresas com o nimero de funcionarios das
mesmas, ambas falham. No entanto, ap0s a realizacao das entrevistas podemos afirmar que

a dificil gestao do pessoal ¢ uma das causas apontadas para o declinio das PME’s.

Apresentaremos de seguida um quadro sintese que tem por objetivo expor um resumo dos
pontos tedricos apresentados no Capitulo 2 e uma analise pontual por parte do pesquisador

acerca dos pontos apresentados pelos gestores pesquisados em relacdo as causas do

insucesso.
Tabela 12- Base Teorica vs Préaticas dos Gestores
Temas Autores Perspetiva do entrevistador
Nocéo de Chandler (1962) As empresas analisadas ndo tinham uma viséo a longo
Estratégia prazo, estabeleciam apenas objetivos de curto prazo.

Possuiam 0s recursos necessarios para a criacdo do
produto, no entanto falhavam nas decisdes e acgdes
adotadas para atingir esses mesmos objetivos. Nao
atingindo o sucesso que devia ser resultado das suas
estratégias. O plano estratégico das empresas
fomentava a realizacdo dos seus objetivos, contudo

apesar de todas procurarem cumprir 0s tempos
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estabelecidos para entrega das encomendas, todas
falharam na gestdo de custos, ndo possuiam uma

estrutura de custos adequada.

As empresas ndo aplicavam na sua gestdo o verdadeiro

conceito de estratégia.

Estratégia Racional

Simon (1984)

Mintzberg et al.
(1976)

Registou-se uma eficaz distribuicdo de tarefas dentro
das empresas, e a transmissdo das decisdes era feita de
cima para baixo como sugere o modelo organizacional
de tomada de decisdo proposto por Simon. N&o
obstante, detetou-se que as consequéncias das
possiveis estratégias a adotar ndo eram avaliadas. Tal
como Simon considerou, perceberam-se os limites de
racionalidade dos gestores, eles ndo detinham a
capacidade de avaliar todos os semblantes necessarios
a tomada de decisdo. Depreendeu-se uma ma gestao
estratégica racional, as empresas produziam uma ma
andlise da envolvente transacional, das suas forcas e
fraquezas. Percebeu-se uma negligéncia no que
respeita a vigilancia da concorréncia, apontando-se

uma falta de planeamento estratégico.

Estratégia

Incremental

Lindblom (1959)

Quinn (1980)

Assinalou-se uma falta de capacidade em implementar

uma estratégia incremental. Desenhavam uma
estratégia e conduziam-se por ela, depararam-se com
alteracbes ao nivel da concorréncia externa e ndo
foram capazes de redefinir a estratégia inicial para lhes

fazer frente (falta de capacidade de adaptacgéo).

Como gestores deveriam ter capacidade para evoluir e

alterar estratégias.

Teoria dos

Chiavenato (1936)

Pegando nos grupos de recursos definidos por Barney

(1991), quanto aos recursos fisicos as empresas
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Recursos

Penrose (1959)

Barney (1991)

Mills et al. (2002)

Antonio (2003)

Santos (2008)

pesquisadas definham-se nos equipamentos, 0s
gestores afirmam ndo haver “grande tecnologia”.
Quanto aos recursos humanos trabalhavam com
pessoal formado e com conhecimentos, tendo assim
neste ponto capacidade para criar vantagem
competitiva. Vimos que as empresas tinham reputacao,
tinham a percecdo da qualidade e durabilidade do
produto no entanto ndo tinham marca prdépria, e isso é
uma fragilidade, a marca poderia ser uma
oportunidade. No que respeita aos recursos financeiros,
visto trabalharmos com empresas com insucesso, as

empresas entraram em rutura.

Pegando na divisdo dos recursos de Chiavenato (1936)
concluimos que as empresas ndo gozavam de recursos
mercadoldgicos, ndo faziam propaganda nem se

envolviam na distribuigdo dos produtos.

Investiam bastante em inovagdo e desenvolvimento,
concebiam produtos diferenciados, mas falhavam na
sua comercializacdo, ndo tiveram capacidade para

chegar ao publico-alvo.

Ao nivel das competéncias apresentavam uma boa
coordenacdo da producdo, eram organizados, no
entanto e mais uma vez se aponta como falha a

integracdo da tecnologia.

As empresas usufruiam de rendas Schumpeterianas,
pois produziam produtos de possivel imitacdo, e por
consequéncia essas rendas ndo eram de longa duragéo.
Detetou-se que ndo exploravam novos materiais e que
ndo protegiam 0 seu conceito/design, assim ndo
conseguiam gerar rendas Ricardianas, que seriam uma

mais-valia visto serem rendas de longa duracéo.
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Os recursos, competéncias e capacidades relacionam-
se na construcao de apoios para sustentar as empresas,
permitem identificar 0s seus potenciais e assim
definirem os objetivos. Isto tudo com o intuito de saber
como atuar no mercado, contudo esse € um ponto fraco
apontado a estas empresas, falharam no momento da
venda e distribuicdo. Apresentavam uma grande
dependéncia dos distribuidores, que guardam uma
margem significativa dos lucros do setor. Para
desenvolverem estratégias bem organizadas que
possam trazer vantagem competitiva a empresa, as

empresas deveriam possuir todos estes conhecimentos.

Os recursos ao contribuirem para o desenvolvimento
das capacidades e competéncias das empresas,
adquirem valor estratégico, que permite criar vantagem

competitiva.

Teoria do

Conhecimento

Drucker (2003)

Nonaka e Ichijo
(2007)

Se compreendermos o conhecimento como principal
recurso da empresa, nas empresas analisadas este
contribuia para a criagdo de valor. Se pensarmos no
conhecimento como factor de producgdo, as empresas
apresentam um ponto forte com a sua criatividade. No
entanto as empresas falham uma vez que ndo tém
capacidade para proteger esse conhecimento.
Inicialmente é uma fonte de vantagem competitiva mas
num curto prazo deixava de o ser, pois ndo protegiam o

design.

Estratégia

Porter (1985)

As empresas pesquisadas ndo  conseguiram
compreender 5 forcas competitivas apresentadas por
Porter no seu modelo, sofreram com a entrada de

novos concorrentes e de produtos substitutos.

Estas forcas influenciam os pregos e 0s custos,
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diminuindo a rentabilidade das empresas.

As empresas, apesar de deterem capacidade de
diferenciacdo, apresentavam uma ma estratégia de
comercializagdo, ndo conseguindo aproveitar as
vantagens que dai advinham. N&o conseguiram assim
subir na cadeia de valor, e tentaram competir com 0s
paises Asiaticos, o que era completamente inexequivel.
A correta definicdo de wuma estratégia de
sustentabilidade pressupfe todas as fases da cadeia de

valor.

As empresas ndo faziam marketing, ndo avaliavam
corretamente o segmento alvo nem percebiam a melhor
forma de distribuicdo. Uma menos valia das empresas
é a forte dependéncia face a subcontratacdo para
grupos.

Falando das trés estratégias competitivas genéricas de
Porter, as empresas apostaram na diferenciacdo pelo
design inovador e contemporaneo, apresentavam
capacidade  competitiva em  criar  produtos
diferenciados para o mercado. No entanto eram
produtos caros, pois implicavam custos elevados, e
consequentemente a procura era menor, nao
conseguindo chegar ao publico-alvo. Falharam na
definicdo de uma estratégia competitiva de foco pela
diferenciacdo. Igualmente por esse motivo néo
alcancaram a lideranga de custo. Neste sentido, Porter
(1986, p. 54) afirma que “o compromisso continuo
com uma das estratégias como alvo primario é
geralmente necessario para que 0 sucesso venha a ser

atingido”.

Heuristicas

Schwenk (1988)

Com a realizacdo das entrevistas percebemos que

alguns enviesamentos cognitivos foram detetados nas
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Makridakis (1990)

Das e Teng (1999)

decisdes dos gestores. O “conservadorismo” apontado
por Schwenk e Makridakis foi um deles, os gestores ao
longo do processo de decis@o recebiam informagdes,
no entanto ndo reviam as previsdes ja elaboradas
anteriormente. Ocorrendo também a ‘“ancoragem”,
apontada por Makridakis, isto €, no decorrer do
processo davam mais importancia a informagdes

iniciais do que a novas informag6es que surgiam.

De acordo com Schwenk detetimos a “ilusdo de
controlo”, os gestores sobrestimavam o seu grau de
controlo sobre os resultados, o que vai também de
encontro ao viés “ilusdo de gestdo” aludido por

Makridakis.

Os gestores sobrestimavam a previsdo de
acontecimentos passados, comportavam 0
“enviesamento retrospetivo” conforme Schwenk. E
tinham uma “percecdo seletiva” segundo Makridakis,
0s gestores analisavam os problemas tendo em conta

experiéncias passadas.

Estes enviesamentos limitavam a informag&o a utilizar
e consequentemente as alternativas estratégicas

ponderadas.

Os gestores afirmam que o insucesso se deveu a
concorréncia externa, no entanto também erraram, ao
ndo serem capaz de redefinir estratégias, isto vai de
encontro ao viés “atribuicdo de sucesso e fracasso”

apontado por Makridakis.

Detetou-se uma grave falta de planeamento estratégico,
e em grande parte devido aos gestores acharem que as
suas decisfes iriam trazer bons resultados sem antes

avaliarem corretamente 0s seus riscos, e evidencia-se
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aqui o viés “otimismo injustificado” mencionado por

Makridakis.

Conforme o estudo de Das e Teng (1999), nos gestores
analisados foi detetado o viés “hipdteses anteriores”,
0s gestores tomavam decisfes tendo por base as suas
crencas. Pareceu-nos até terem consciéncia que
racionalmente as decisbes tomadas ndo seriam as
melhores, no entanto eram enviesados por aquilo em
que acreditavam e defendiam, o processo de raciocinio

néo era perfeito.

Eram ainda enviesados segundo “alternativas
limitadas”, os gestores ndo tinham capacidade de
avaliar um variado leque de opgdes, tomavam decisdes

antes de avaliarem todas as possibilidades.

S&o percetiveis enviesamento quando os gestores tém a
concecdo que a ceramica € baseada em trabalhos
manuais, e que a qualidade ndo acrescenta valor ao

produto, ndo procurando assim a certificacao.

A aversdo a movimentos associativos também é um
viés. Movimentos deste género sdo pratica em paises
estrangeiros e importam beneficios ainda ndo

percebidos pelos nossos gestores.

Fonte: Autor
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4.3. Conclusdes da Analise Empirica

Identificaram-se factores comuns, havendo praticamente unanimidade de opini&o por parte

dos entrevistados, sobre quais foram as principais causas de insucesso.

Entre os principais factores apontados pelos entrevistados e os factores que o entrevistador
detetou em todas as empresas pesquisadas como factores condicionantes do insucesso,

estao:

e Dificil gestdo do pessoal. Os objetivos propostos pela gestdo eram para 0s
funcionarios pressao psicolégica;

e Existéncia de um grande numero de artesdos a trabalhar no fabrico de produtos
cerdmicos em suas casas;

e Custos energéticos e de mao-de-obra elevados face a outros paises;

o Dificil gestdo de custos. Os custos associados a inovacéo e desenvolvimento eram
mal geridos, o valor investido ndo apresentava o retorno desejado;

e Falta de coesdo associativa. Os empresarios nos momentos dificeis uniam-se, mas
guando um deles ja se encontrava bem afastava-se. Os gestores entrevistados
apontam uma falta de unido e de troca de experiéncias. Os empresarios do ramo
ndo se juntavam para discutir o0 mercado e trocar ideias, pratica comum noutros
paises e que traz beneficios as empresas. Regista-se uma falta de unido das
empresas do setor;

e Ma definicdo de estratégias de comercializagdo, consequente da falta de capacidade
de andlise da concorréncia externa. Faltou aos empresarios investir em acfes de
marketing - conhecer qual o segmento alvo e qual a melhor forma de distribuicéo -
percebeu-se que as empresas estavam habituadas, como o proprio gestor da
Empresa Y declarou “a ter tudo vendido e no a vender”. Houve uma falta de viséo,
tinham criatividade, design, faltou encontrar um circuito comercial alternativo;

e Falta de responsabilidade por parte de empresas concorrentes. Alguns concorrentes
limitavam-se a copiar, e desta forma escapavam a algumas despesas, como de
desenvolvimento do produto, adquirindo assim capacidade para praticar precos

mais baixos;
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e Falta de capacidade dos gestores para fazer uma gestdo ativa e de controlarem a
cadeia de valor acrescentado;

e Principal forma de faturacdo advir de produtos vendidos a grandes cadeias de lojas;

¢ Rigor da legislacdo que protege os trabalhadores. Quando se comecaram a sentir as
dificuldades e as quebras de encomendas nas empresas, todos 0s gestores
afirmaram que reduzir os quadros de pessoal seria uma solucdo, no entanto estes
ndo tinham capacidade financeira para pagar indemnizacdes que dai advinham.

e Falta de certificacdo em qualidade/ambiente. A qualidade e o ambiente além de
criarem valor para os stakeholders permitindo-lhes um bom entendimento sobre a
empresa no que respeita a responsabilidade social, permite ainda uma melhoria
permanente do processo de gestdo, como por exemplo reduzindo desperdicios
(apenas uma empresa tomou essa medida);

e As empresas nao aplicavam na sua gestdo 0 conceito de estratégia e
competitividade, de forma a buscar a sustentabilidade da empresa;

e Falta de visdo futura, tinham uma visdo imediatista;

e Falta de notoriedade de Portugal e consequentemente dos nossos produtos;

e Falta de financiamento dos bancos de médio/longo prazo.

Consuma-se gue houve semelhanca nas respostas dos entrevistados sobre os factores que
conduziram ao insucesso das empresas de cerdmica da regido de Leiria das quais eram
gestores. Os entrevistados admitem que ocorreram erros na gestdo das empresas, no
entanto na sua perspetiva foram factores externos os principais motivos que levaram ao

insucesso das suas empresas.
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5. Conclusao

O processo de declinio de uma empresa inicia-se com uma “gestdo deficiente”, com a
incapacidade de adaptacdo as “mudancas no meio envolvente”, o que leva a um “controlo
de gestdo inadequado” (por exemplo, deficiente processo de planeamento e tomada de
decisdo). Isto fomenta um “desequilibrio operacional”, como por exemplo recursos
financeiros inadequados, excesso de endividamento ou elevados custos de estrutura. Este
processo de “declinio” da empresa depreende-se de um ciclo descendente, se ndao houver
uma boa gestdo transportara a ruina da situacdo econdmica e financeira da empresa de

forma irreversivel (Campbell e Underdown, 1991).

Para os potenciais investidores em empresas do sector da industria cerdmica, o
conhecimento das causas de insucesso das empresas do ramo permitird a tomada de

consciéncia do risco da sua decisdo de investimento.

Do ponto de vista da literatura olhamos para as diversas perspetivas teodricas da estratégia,
e analisamos a forma como as empresas desenvolviam 0 seu planeamento estratégico e de

que forma as medidas tomadas podiam conduzir a falhas.

Confrontdmos essa analise qualitativa com os testemunhos dos gestores e verificamos que
as principais falhas detetadas foram: -a forte dependéncia das empresas face a
subcontratacdo de grupos; -a incapacidade de redefinir estratégias para conseguir competir
com a concorréncia externa, nomeadamente a Asiatica, e; -ndo dominarem a cadeia de
valor, a anélise feita permitiu observar que as empresas nao possuiam uma cria¢ao de valor
conforme o conceito de cadeia de valor, podia ser melhor definida através de um servico de

vendas e distribui¢do, acrescentando assim valor ao produto face ao cliente.

Apreendemos ainda que os decisores aquando da tomada de decisdo sdo enviesados pelas
suas crencas e intuicdes, tomam atitudes com base nelas, negligenciando a avaliagdo de

todas as alternativas possiveis e consequentes resultados.
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Para este setor ser competitivo e fazer face as alteracGes proporcionadas pelo ambiente
externo, deveria, entre outros factores, reduzir os custos com energia nos processos de
producdo, manter-se competitivo ao nivel de design, investir em I&D, criar marcas,
estimular a certificacdo das empresas, realizar movimentos associativos entre empresas do
setor, definir estratégias para competir com os paises Asiaticos, ter um contacto mais

préximo com os clientes para perceber as suas preferéncias e definir o publico-alvo.

As conclustes chegadas face as causas que levaram ao insucesso das empresas estudadas
no presente trabalho poderdo prevenir os gestores para alguns problemas de dificil detecéo.

As causas apontadas podem ser vistas como um ponto orientador para a definicdo das
estratégias implementadas pelos gestores nas empresas do setor, ou podem ainda ser vistas

como um orientador no processo de tomada de decisdes.

O desenvolvimento deste género de estudos, permitird juntar evidéncia empirica que

podera contribuir para a formulacdo de uma teoria geral do insucesso empresarial.

Existem estudos que contam o que acontece aos empresarios depois das suas empresas
falharem. Ucbasaran, Sheperd, Lockett e Lyon (2012) no seu estudo afirmam que as
consequéncias do fracasso sdo muitas vezes repletas de turbuléncia psicoldgica, social e
financeira. Conforme Ucbasaran et al. (2012, p.52) “com base na investigacdo relacionada
com as consequéncias (...) do insucesso empresarial para o empreendedor (...) destacam-
se 0s custos de faléncia de empresas (ou seja, financeira, social, psicol6gico e sua inter-
relacdo), os processos psicologicos sociais de fazer sentido e de aprendizagem, e 0s

resultados do insucesso empresarial”.

Sugestdes para Futuras Pesquisas

Perante o estudo de caso desta dissertacdo de mestrado, ficam as nossas sugestdes para

estudos futuros dentro da area da gestdo estratégica:
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Alargar o ambito da investigacdo incluindo a perspetiva de diversos actores
envolvidos no processo.

Desenvolver estudos com empresas do mesmo ramo que estavam no mercado no
momento em que as empresas estudadas neste trabalho encerraram, e perceber qual
a raz&o para umas terem sucesso e outras nao.

Elaboracdo de estudos quantitativos, alargar a uma amostra de empresas com
dimensao estatisticamente relevante.

Pesquisas que utilizem informacdo secundéaria, tal como balangos, relatérios

internos, e demonstracdes de resultados.
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Anexos

Anexo 1

Ficha de registo Empresa X:

Data da entrevista:

15 junho 2012

Local da entrevista:

Sede da atual empresa do entrevistado

Duracdo da entrevista:

40 minutos

Entrevistador:

Ana Mendes

Identificador para o entrevistado:

Gestor da Empresa X

Sexo do entrevistado: Masculino
Idade do entrevistado: 45 anos
Profissdo do entrevistado: Industrial
Trabalha na profisséo desde: 1982
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Ficha de registo Empresa Y':

Data da entrevista:

22 junho 2012

Local da entrevista:

Junta de Freguesia de Cortes - Leiria

Duragéo da entrevista:

90 minutos

Entrevistador:

Ana Mendes

Identificador para o entrevistado:

Gestor da Empresa Y

Sexo do entrevistado: Masculino

Ficha de registo Empresa Z:
Data da entrevista: 04 setembro 2012
Local da entrevista: Sede da Empresa Z
Duracdo da entrevista: 50 minutos
Entrevistador: Ana Mendes

Identificador para o entrevistado:

Diretora Administrativa e Financeira da
Empresa Z

Sexo do entrevistado:

Feminino
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Anexo 2

E através das Demonstragdes Financeiras das empresas, nomeadamente o Balanco e a
Demonstracdo de Resultados, que é proporcionada informagdo Util aos vérios utilizadores
sobre a sua posicdo e desempenho financeiro, de modo a tomar decisdes. Estas decisfes
passam pelo futuro da empresa, que muitas vezes ndo é bem sucedida, levando-a ao

insucesso.

Analisamos de seguida récios financeiros para a Empresa Z:

Activo Circulante

Liguidez Geral =
1 Passivo Curto Prazo

2011
Activo Circulante 836590,62¢€
Passivo Curto Prazo 2412098,21€
Liquidez Geral 0,3468

Fundo Maneio = Activo Circulante — Passivo Curto Prazo

2011
Activo Circulante 836590,62¢€
Passivo Curto Prazo 2412098,21€
Fundo de Maneio -1575507,59 €

A Liquidez Geral mede o grau de cobertura do activo circulante sobre as dividas de curto

prazo, sendo que no ano 2011 este indicador foi inferior a 1, ou seja, 0 que a empresa
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recebeu dos seus devedores a curto prazo ndo é suficiente para pagar as suas obrigacdes a 1

ano, conduzindo desta forma a um Fundo de Maneio negativo.

L . Capital Proéprio
Autonomia Financeira = -
Activo
2011
Capital Proprio -801635,68€
Activo 1754050,60€
Autonomia Financeira -45,70%

Este indicador mostra-nos que a empresa esta bastante dependente de terceiros, uma vez
que o Capital Proprio ndo tem capacidade para financiar o Activo. Tal facto deve-se a

acumulacdo de prejuizos na rubrica de resultados transitados.

o Passivo
Endividamento = ————
Activo
2011
Passivo 2555686,28€
Activo 1754050,60€
Endividamento 145,70%

O réacio de endividamento mede a importancia que o0s capitais alheios tém no
financiamento da empresa, ou seja, permite-nos determinar a capacidade desta resistir a

possiveis imprevistos e avaliar a sua dependéncia em relagéo a terceiros.
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No caso da Empresa Z, o indicador é superior a 100%, o que é uma situacdo péssima para a
empresa, pois significa que esta esta excessivamente dependente de terceiros. Esta situacdo

evidencia um dos motivos de declinio da empresa.

Dividas Curto Prazo

Estrutura Financeira (para Activo) =

Activo
2011
Dividas Curto Prazo 2412098,21€
Activo 1754050,60€
Estrutura Financeira 137,52%

A estrutura financeira para o activo permite-nos medir o peso da divida no activo da

empresa.

Podemos constatar pelo balanco, que € o passivo de curto prazo que suporta todo o activo,

0 que mostra, mais uma vez, a ma situacdo da empresa.

Dividas Curto Prazo

Estrutura Financeira (para Passivo) =

Passivo
2011
Dividas Curto Prazo 2412098,21€
Passivo 2555686,28€
Estrutura Financeira 94,38%

E importante calcular a estrutura financeira para 0 passivo, uma vez que nos permite
determinar o peso de cada tipo de divida na divida total da empresa, ajudando-nos a
perceber os desequilibrios no acesso a capital alheio para que a empresa possa procurar

solugdes de forma a maximizar o seu valor.
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Este permite-nos verificar que praticamente todo o passivo é referente a passivo de curto

prazo.
. Capital Proéprio
Solvabilidade Total = - -
Capital Alheio
2011
Capital Proprio -801635,68€
Passivo 2555686,28€
Solvabilidade -31,37%

Tal como verificAmos na analise dos racios anteriores, a Solvabilidade também nos faz
constatar a importancia do passivo na estrutura de custos da Empresa Z, constatamos assim

que o capital préprio ndo tinha capacidade para solver o0 passivo.

. . Vendas
Rotacao do Activo = ———
Activo
2011
Vendas 933863,63 €
Activo 1754050,60€
Rotagdo do Activo 0,5324

Este racio da-nos o numero de vezes por ano que o activo foi reconstituido através das
vendas. No ano 2011 a Empresa Z ndo conseguiu repor o seu activo através das vendas,

uma vez que as vendas foram inferiores ao activo.

E de salientar que quanto maior for a rotagdo do activo, menor serdo as necessidades de

financiamento do ciclo de exploracéo.
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