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ANALISE DA ENVOLVENTE EXTERNA A EMPRESA

1. Analise do Meio Envolvente

O objectivo é contextualizar a actividade da empresa no tecido econémico. Por
um lado, procuram-se informagdes sobre a economia e a actividade
empresarial numa perspectiva de passado recente e evolugao no médio prazo.
Por outro lado, buscam-se as alteragdes significativas que tenham ocorrido no
dominio das tecnologias (produtivas, informaticas, etc.) que podem

influenciar, positiva ou negativamente, o sector.

Paralelamente, pesquisam-se as tendéncias gerais da industria, no plano
global, dado que, cada vez mais, as empresas sao afectadas por factores de
dimensao transnacional (deslocalizacao de producao, substituicao por

fornecedores de outro continente, novas formas de negociar, etc.).
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Aspectos a Analisar

Questoes a colocar

Caracterizacao M Qual o crescimento do PIB? Qual a taxa de
macro-econdémica da

. desemprego? Que investimento publico e
economia portuguesa

privado? Quais os indicadores de Construgao
Civil? Qual a taxa de inflagdao? Quais os valores
de consumo publico e consumo privado? Quais

os efeitos da participacao na Unidao Europeia?

Cara!cterizagéo da M Quais as principais inovacgdes tecnoldgicas? Que
Industria/Sector modelos de gestdo? Quais as principais
inovacoes de produto? Quais 0s novos
concorrentes? Que inovacdes de marketing tém
surgido? Qual o crescimento sectorial? Que
investimentos tém sido realizados? Quais as
transformagodes mais recentes e que impacto, ao
nivel das tecnologias, Internet, nova legislagcao

nacional e/ou directivas comunitarias?

As variaveis do meio envolvente que se consideram, com maior frequéncia,

sao as seguintes:
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TECNOLOGICA INSTITUCIONAL
ECONOMICA
SOCIAL CULTURAL

ENVOLVENTE

Variavel Tecnoldgica
O desenvolvimento extremamente rapido das tecnologias que sao colocadas
a disposicdo das Empresas tem reflexos na organizacdo e gestdo
empresarial. A envolvente tecnoldgica impulsiona novas formas de
relacionamento das empresas com o0s seus Clientes e implica que estas
procurem inovar constantemente nas suas formas de actuagao, factor

decisivo para a sua sobrevivéncia e desenvolvimento.

Variavel Institucional
O conhecimento de todas as regras, leis e regulamentos dos paises ou
comunidades econdmicas onde a empresa opera, sdo aspectos que as
empresas devem conhecer com exactiddao quando estdo a planear o seu
desenvolvimento. Por exemplo: um 6rgao governamental irda adoptar uma
atitude rigorosa ou tolerante em relacao a gestdao de uma empresa com a
qual esta a lidar? As leis «anti-trust» serdo aplicadas rigidamente ou serdo
ignoradas? A politica do governo ira inibir ou encorajar a liberdade de accao

da administragao?
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Variavel Econémica
Os indicadores econdmicos comuns que medem o rendimento nacional
(como o produto nacional, a poupanca, os investimentos, os precos, o0s
salarios, a produtividade, o emprego, as actividades governamentais e as
transaccoes internacionais) influenciam fortemente a actividade

empresarial.

Variavel Social
Os factores relacionados com a demografia, o estilo de vida e os valores
sociais, influenciam a actividade da empresa. Por exemplo, mudangas no
estilo de vida, que incluem a tendéncia para uma educacao melhor (cada
vez mais pessoas completam o secundario e vdo para a universidade),
carros menores, condominios, refrigerantes diet (dietéticos) e empregadas

domésticas sao apenas alguns exemplos de novos padrdes de consumo.

Variavel Cultural
A histéria, as tradicOes, as crencas e os valores que estdo enraizados na
sociedade sdo determinantes ndo sé na forma como as pessoas se
posicionam perante os produtos/servigos que |he sdo colocados a disposicao
como, também, na forma como encaram o seu proprio desenvolvimento
pessoal e profissional e o0 seu relacionamento com as entidades

empregadoras.
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2. Analise da Evolucao do Mercado

Quantificar e analisar o mercado em que a empresa actua é uma tarefa
fundamental na preparacdo de um plano estratégico. Esta analise, implica
definir o mercado de um modo amplo, incluindo nao apenas os produtos
directamente concorrentes dos seus, mas também os susceptiveis de os

substituirem, porque respondem as mesmas necessidades.

WERCADQ

CONCORRENTES CLIENTES

PRODUTOS

| J=>—

HABITOS DE CONSUMO

DISTRIBUIDORES VENDAS

PROCURA OFERTA
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Aspectos a Analisar

Questoes a colocar

Dimensao, estrutura
e tendéncias de
evolugao do mercado

N N

=

Qual o volume de vendas do sector para o
mercado nacional e para os mercados externos?
Qual o peso do sector na economia portuguesa?
Quantas empresas existem em actividade no
sector? Qual a sua dimensao? Quantos
empregados tém?

Qual o numero e caracteristicas dos
compradores e consumidores?

Quais os segmentos-alvo mais importantes? Que
evolucdes sao previsiveis?

Qual o nivel de internacionalizacdo das empresas
do sector?

Qual a localizagdao das principais empresas
(identificar nacleos regionais)?

Qual a evolugao da oferta (globalmente)?

Comportamentos de
consumo e de compra

Quem consome (onde, quando, como)?

Quem compra (onde, quando como)?

As motivacoes, as
atitudes e os critérios
de escolha dos
consumidores e/ou
compradores

N N M N

Analisar o contexto psicolégico do consumo ou
da compra; as principais motivacoes e
constrangimentos que determinam a atitude
geral face ao produto e os critérios de escolha

das marcas.
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3. Analise da Realidade Concorrencial

Considera-se concorrente de um produto ou servico qualquer outro pelo qual o
consumidor possa substituir o primeiro, total ou parcialmente, na medida em
que responda ao mesmo tipo de necessidades. O espaco concorrencial de um

produto ou de uma marca pode ser analisado em trés niveis:

« Concorréncia inter-produtos/servicos;
« Concorréncia inter-segmentos;

« Concorréncia genérica.

A andlise da concorréncia deve ser feita de forma prospectiva. E importante
antecipar o conhecimento dos concorrentes e analisar as suas estratégias:
identifica-las, monitorizar de perto as suas actuagoes, avaliar os seus pontos

fortes e fracos e tentar antecipar as suas préoximas movimentagoes.

Questoes a colocar

M Que tipos de estruturas concorrenciais operam no mercado, a nivel local,
regional, nacional e internacional?

M Quais sdo as principais categorias de produtos/servicos que respondem as
mesmas necessidades que 0S nh0sSs0s?

M Quais sao os principais concorrentes directos ou indirectos? Quais as suas
guotas actuais e como tém evoluido?

M Existe um lider no nosso mercado? Qual a sua notoriedade e imagem junto
dos diferentes segmentos? Quais os tragos mais salientes da sua

estratégia? Quais sdao os seus projectos para os proximos anos?
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4. Oportunidades e Ameacas

A analise externa da empresa, ao evidenciar a evolucdo provavel dos factores
externos no horizonte temporal da empresa, permite identificar as principais
situagOes de risco, as ameagas, que essa evolugao comporta e para as quais
a Empresa se deve preparar antecipadamente por forma a que estas
penalizem o menos possivel o seu desenvolvimento. Identificara igualmente as

situagdes de cariz favoravel, ou seja, as oportunidades a ndo perder.

O conhecimento atempado das suas consequéncias no desenvolvimento do
negocio bem como o planeamento das decisdes a tomar, numa ldgica pro-

activa, poderdo permitir vantagens consideraveis sobre os seus concorrentes.

A elaboracdao do Plano Estratégico pressupde uma correcta

identificacao dos aspectos mais relevantes que, do exterior,

condicionam a actividade e o desenvolvimento da Empresa: as
ameacas e as oportunidades que o meio externo |lhe proporcionam. De igual
forma é fundamental analisar e sistematizar os principais constrangimentos e
potencialidade internas, ao nivel das diferentes dareas funcionais, que

constituem os pontos fortes e fracos da organizagao.
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pNALISE SWO

OPORTUNIDADES AMEACAS

PONTOS FORTES | PONTOS FRACOS

(Analise SWOT - strengths, weaknesses, threats, opportunities)

Neste sentido, a analise efectuada revela-se fundamental na medida em que
vai permitir comparar 0s recursos e capacidades da empresa com as
oportunidades e ameacas do meio envolvente; determinar os factores de
sucesso da empresa, ponderando os pontos fortes em que baseia a sua
estratégia e as fraquezas que deve procurar superar; e comparar as forgas e
fraquezas da empresa com as dos concorrentes por forma a identificar os
recursos de que deve dispor e as medidas que deve implementar para obter

vantagens competitivas.
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FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Os passos necessarios para a formulagao da estratégia de uma empresa sdo a
identificacdo da missdo, dos objectivos e da estratégia. A missdo envolve a
definicdo do que é a organizacdao, o que se propOe fazer, em que negdcio
actua; os objectivos dizem respeito ao que se pretende atingir através das
suas actividades; a estratégia corresponde aos meios escolhidos para atingir

os objectivos.

Aspectos a

Analisar

I\

ez ~
\ NS> Questoes a colocar
Missao, M Qual é a missdao da minha empresa?

Objectivos e

Estratégia M Quais sao os objectivos fundamentais que

pretendo que a minha empresa atinja?

M Que estratégia definir e escolher para atingir esses
objectivos?

M Dentro dos varios tipos de estratégias possiveis
qual aquela que se adapta melhor a minha
empresa e ao meio envolvente em que me insiro?

M Devo apostar numa estratégia de custos, numa

estratégia de diferenciacdo ou de focalizacdo?

Cada empresa decidird que estratégia basica ird seguir de acordo com o tipo
de vantagem competitiva que possui, como ird crescer e, finalmente que

estratégia competitiva ird adoptar.

A estratégia deve responder a duas questdes essenciais:
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Onde deve a empresa competir? De acordo com a avaliagao
das diferentes industrias e a identificacdo das competéncias
centrais da empresa, € necessario definir em que sectores é que

esta deve actuar.

Programa Formacao PME - Manual de Formacdo para Empresarios
13/21



TAEP

ASSOCIACAD EMPRESARIAL DE PORTUGAI
CAMARA DE COMERCIO E INDOSTRIS

FORMACAO

Faz das Pequenas, Grandes Empresas

®

Como deve a empresa competir? A empresa deve identificar
as competéncias centrais a reforcar, para cada negdcio, com vista
a melhorar o desempenho relativo aos factores criticos de

sucesso desses segmentos-alvo.
Estratégicas Basicas

Antes de mais € necessario precisar a natureza da vantagem competitiva

sustentavel, que servird de base para as acgdes estratégicas posteriores.

A vantagem competitiva pode ser baseada nas dimensdes de produtividade ou
no poder de mercado. E importante conhecer qual é o tipo de vantagem
competitiva sustentdavel num determinado mercado de referéncia e para esse,

é conveniente formular as seguintes perguntas:

®

Quais sao os factores chave de sucesso no produto/mercado

considerado?

®

Quais sao os pontos fortes e fracos da empresa em relacao a

esses factores chave?

®

Quais sao os pontos fortes e fracos dos principais concorrentes

em relacao a esses mesmos factores chave?

De acordo com esta informacdo, a empresa pode:
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o Avaliar a natureza da vantagem em relagao ao concorrente melhor
posicionado;
« Decidir dotar-se de uma vantagem competitiva numa area especifica;

« Tentar neutralizar a vantagem competitiva de que dispde a concorréncia.
Segundo Porter, no seu livro Estratégia Competitiva, existem trés grandes

estratégias basicas para tornar uma empresa mais competitiva:

=> Liderancga pelos Custos

ESTRATEGIAS BASICAS => Diferenciacao

=> Focalizagao

= Liderancga pelos Custos:

€ uma estratégia que procura tornar uma empresa mais competitiva através
da produgao de produtos mais baratos do que os dos seus concorrentes. A
l6gica desta estratégia é a de que, produzindo produtos mais baratos do que
os dos concorrentes, a empresa pode oferecer aos seus consumidores
produtos a menor preco e aumentar a sua participacao na industria. Por essa
razao, muitas empresas automatizam os seus sistemas de producao para
aumentar a produtividade e obter lideranca de custo, oferecendo produtos

mais baratos.

= Diferenciacgao:
é uma estratégia que procura tornar uma empresa mais competitiva através
do desenvolvimento de um produto que o cliente perceba como diferente dos

produtos oferecidos pelos concorrentes. Os produtos podem ser oferecidos aos
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consumidores como diferentes porque sdo Unicos em termos de qualidade do

produto, desenho ou nivel de servico pds-venda.

= Focalizagao:

€ uma estratégia que procura tornar uma empresa mais competitiva
concentrando-se num consumidor particular e especifico. Editores de revistas
geralmente utilizam uma estratégia focalizadora para oferecer os seus
produtos a clientes especificos. Os produtos diet ou light focalizam o

consumidor preocupado com a saude e a estética.

Estratégias de Crescimento

Em geral, definimos crescimento pelo aumento das vendas, pela participagao
no mercado, pelo beneficio ou pelo tamanho e pela estrutura das

organizagdoes. Uma empresa pode fixar objectivos de trés tipos.

=>» Intensivo

ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO & @lesle[g-Tele

= Diversificado

A cada um destes objectivos de crescimento corresponde um certo niumero de

estratégias possiveis:

= Crescimento intensivo:
A empresa pode crescer no seio do mercado de referéncia em que actua,
usando uma Estratégia de Penetracdo (aumentar as vendas dos produtos

actuais nos mercados existentes); Estratégia de desenvolvimento do produto
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(aumentar as vendas nos mercados actuais gragas a novos produtos,
melhorados e reformulados); Estratégia de desenvolvimento de mercado

(desenvolver as vendas introduzindo produtos actuais em novos mercados).

= Crescimento integrado:

A empresa pode crescer no seio do sector, por meio de uma integragao em
sentido ascendente, descendente ou horizontal.

= Crescimento diversificado:

A empresa cresce, apoiando-se nas oportunidades situadas fora do seu campo

de actividade habitual: diversificacao concéntrica e diversificacdo pura.

Estratégias Competitivas

Tomando como ponto de referéncia a sua quota de mercado, uma empresa

pode eleger entre quatro tipos de estratégias competitivas:

= Lider

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS => Desafiador

= Seguidor

= Especialista

= Estratégias de Lider:
Assumir uma posicdo de lideranca no mercado, em termos de quota de

mercado, inovacao, etc.;
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= Estratégias de Desafiador:

Oposicao ou ataque directo ao lider/concorrente;

= Estratégias de Seguidor:

Sequir o lider;

= Estratégias de Especialista:

A especializacao numa pequena parte do mercado;

o[NTESE DAS ESTRATEGIAS

Basicas Crescimento Competitivas
Lideranca de Custos Intensivo Lider
Diferenciagao Integrado Desafiador
Foco Diversificado Seguidor
Especialista

' TOME NOTA!

A gestao estratégica de uma empresa é a base de toda a sua acg¢ado
futura. Permite-nos analisar, pensar, decidir o caminho a seguir e os
grandes objectivos a atingir.

Permite ainda calendarizar as acgbes a desenvolver no ambito do
planeamento estratégico.

Uma outra questao a resolver: nao basta planear, é importante controlar o
cumprimento das directrizes tomadas e, ao mesmo tempo, ter a
flexibilidade organizacional necessaria para modificar o rumo da empresa

se algo de inesperado acontecer no mercado.
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QUESTOES PARA DISCUSSAO

No ambito da reflexao estratégica necessaria e tomando por referéncia o
Caso Mobilex, pondere sobre quais os principais objectivos para a sua empresa
nos proximos 2 a 4 anos.

Objectivos Razoes de Ser Calendarizacao

A Analise SWOT permite uma analise ao mesmo tempo externa e interna da

empresa. Reflectindo sobre a sua empresa, preencha:

Programa Formacao PME - Manual de Formacdo para Empresarios
19/21




FORMACAO

Faz das Pequenas, Grandes Empresas

TAEP

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

Ameacas Oportunidades

Pontos Fracos Pontos Fortes

Finalmente, identifique as alteragcdes estruturais que podem influenciar o

sector de actividade (tecnologias, processos, hovos concorrentes, etc.):
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