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Resumo

O presente relatorio advém do estagio curricular realizado no ambito do Mestrado em
Gestdo pela Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra. O estdgio, enquadrado
na area de Gestdo Estratégica, decorreu entre 23 de janeiro e 30 de maio de 2017 na

Stratbond Consulting, Lda.

A tematica nuclear deste relatdrio reporta a Andlise da Concorréncia, cujo propdsito passa
por reconhecer as principais caracteristicas dos concorrentes de uma dada empresa. De
forma consequente, a investigacdo elaborada sugere que os gestores devem empregar
acdes com base no conhecimento recolhido acerca dos concorrentes e, dai, formularem as

estratégias mais indicadas que os levem a alcancar uma vantagem competitiva no mercado.

Assim, pretende-se aliar o trabalho desenvolvido no decorrer do estagio curricular com
esta vertente da Estratégia. Com efeito, a minha experiéncia enquanto estagidrio da
Stratbond Consulting, Lda. permitiu o contacto direto com clientes cujos projetos

incorporavam tarefas relacionadas com o estudo dos concorrentes.

Em suma, é intencdo deste relatério apresentar alguns métodos utilizados no processo de
Analise da Concorréncia e, por conseguinte, demonstrar a importancia e o impacto ao nivel

estratégico que esta pode ter no processo de integracdao de uma empresa no mercado.

Palavras-chave: Anilise da Concorréncia; Concorréncia; Estratégia Competitiva; Sistema de

Inteligéncia sobre o Concorrente; Vantagem Competitiva.
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Abstract

The following report is based on a curricular internship for the Master in Management, by
the Faculty of Economics of the University of Coimbra. The internship, which could be seen
as related to the field of Strategic Management, occurred between 23% of January and 30t

of May of 2017, on Stratbond Consulting, Lda.

The central theme of this report is Competitive Analysis, which the main goal is to recognize
the essential characteristics of the rivals of a given company. Consequently, the research
made, suggests that managers should take actions and formulate strategies, based on the
information gathered about the competitors, that allows them to gain a competitive

advantage on the market.

Therefore, the aim is to join the work made during the curricular internship with this aspect
of Strategy. Indeed, my experience as an intern of Stratbond Consulting, Lda allowed me to
engage directly with clients whose projects had many tasks related with the study of

competitors.

To sum up, the purpose of this report is to present some methods used on the process of
Competitive Analysis, and therefore, to show the importance and the effect at the strategic

level that it could have on the process of integration of a company on the market.

Keywords: Competitive Analysis; Competition; Competitive Strategy; Competitive

Intelligent Systems; Competitive Advantage.
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Capitulo 1 - Introducao

E designio da FEUC promover o contacto dos seus estudantes com o mercado de
trabalho, através da realizacdo de um estdgio curricular, uma das vias para a obtencdo do
grau de Mestre em Gestdo. Serve o presente relatdrio, precisamente, para descrever o

estagio, que decorreu entre o dia 23 de janeiro e o dia 30 de maio de 2017.

A organizagao por mim escolhida, desde o primeiro momento, foi a Stratbond
Consulting, Lda. Esta empresa, com sede em Coimbra, desenvolve atividades de consultoria

de gestdo, estando o seu foco orientado para a area da estratégia empresarial.

Ao longo do periodo de estagio, desempenhei fungdes de consultoria estratégica,
designadamente no ambito da criacdo de solucdes estratégicas especificas pensadas a
medida de cada cliente. Além disso, o constante contacto e trabalho conjunto
empreendido com os clientes da consultora foram elementos catalisadores no processo de

desenvolvimento de uma linha de pensamento estratégico mais esclarecida.

E, neste contexto, que o presente trabalho realca a importancia da Analise da
Concorréncia, sob o ponto de vista da gestdo estratégica e do marketing. Existe uma ideia
generalizada de que a melhor forma de superar a concorréncia passa por recolher o
maximo de informacdo util sobre ela. Nesta base, conhecer o mercado onde se atua é
fundamental para prever movimentos e reagdes que 0s concorrentes possam vir empregar

no futuro.

A escolha do tema da Analise da Concorréncia deve-se, principalmente, ao facto de
esta andlise ser muitas vezes desvalorizada, pouco explorada, pertinente, e por se
enqguadrar nas tarefas que desenvolvi no estagio. Na verdade, a curiosidade e interesse

pelo tema foi também um fator decisivo para esta preferéncia.

Nesta dindmica, o relatério encontra-se dividido em quatro capitulos. O primeiro,
sendo um capitulo introdutério, aborda e explica a pertinéncia deste trabalho e a sua

organizacao por capitulos.

No capitulo 2, darei conta da Revisdo Bibliografica envolta ao tema selecionado para
este relatdrio. Aqui, pretende-se, em primeiro lugar, enquadrar sumariamente o leitor para

os conceitos fundamentais da Analise da Concorréncia. Sao apresentados, adicionalmente,
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os objetivos desta andlise, assentes na explicacdo das reais motivacdes das empresas ao
dispensar esforcos nesta area da estratégia. O ponto seguinte, que se refere a identificagdo
dos concorrentes, visa delimitar, de forma clara e objetiva, os varios tipos de concorrentes
que uma determinada empresa pode encontrar no mercado. Posteriormente, é exposto o
modelo associado ao perfil da concorréncia desenvolvido por Porter, do qual se pretende
extrair uma rigorosa compreensao de todos os concorrentes e, de modo complementar,
entender o perfil de resposta dos concorrentes perante as mais distintas situacoes de
mercado. Adiante, sdo caracterizadas as diversas fontes de informacdo e, de modo
complementar, é proposto um sistema inteligente capaz de compilar os dados recolhidos
acerca dos concorrentes. Por fim, mesmo sendo uma impossibilidade evitar o confronto
com outras empresas, realca-se o tipo de concorréncia mais desejavel e os beneficios que

dela possam advir para a nossa empresa.

O terceiro capitulo, dedicado ao estdgio curricular, apresenta, desde logo, a
entidade de acolhimento — a Stratbond — e os servicos que presta. Aqui, serd feito um breve
diagndstico a consultora, onde se destacard a evolugao histérica, desde a sua fundacgao até
ao momento presente. De seguida, serdo expostos os objetivos do estagio e, igualmente,
as tarefas e responsabilidades assumidas durante o mesmo. A finalizar o presente capitulo,
serda feita a analise critica de todo o estagio, onde se estabelece a ligacao entre o tema

deste relatério e a realizacdo do estagio curricular.

Finalmente, o quarto capitulo, coincidente com as conclusdes, serve para transmitir
o balanco do estagio curricular. E exigida, assim, uma reflexdo acerca do tema tratado e

das aprendizagens retiradas durante todo este trabalho.
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Capitulo 2 — Revisao Bibliografica
Enquadramento

Sun Tzu, general chinés que viveu no século IV a.C., sintetizou a importancia da

analise da concorréncia: L
«No caso de conhecer o seu inimigo tao bem como se conhece a

si préprio, ndo precisara de temer o resultado de 100 batalhas.
Caso se conheca a si mesmo, mas ndo o inimigo, por cada vitéria
que conseguir, sofrera uma derrota. Se ndo conhecer o inimigo
nem a si préprio, perdera em todas as batalhas.»

Hooley et al. (2005) reconhecem a atualidade desta afirmacdo relevando que aquilo
que seria verdade para a guerra no século IV a.C. é também vdlido no contexto econémico

dos dias de hoje.

Porém, antes de introduzir em especifico o tema da analise da concorréncia,

convém esclarecer o préprio conceito de “concorréncia”.

Este termo, de acordo com Fleisher e Bensoussan (2015), numa conjuntura
comercial ou de negdcios pode ser definido como um concurso, ou uma disputa, entre duas
ou mais partes. As fontes de rivalidade podem ser multifacetadas, tendo origem na oferta
de produtos ou servicos, nos contratos com os fornecedores, nas relacdes com os

investidores, entre outros.

Assim, os dois autores acima citados, entendem que a competi¢ao aponta para um
trajeto que procure alcancar um desempenho vencedor e sustentavel, ndo desenvolvendo
apenas a¢des que firam, mas encetando consistentemente movimentos no sentido de
bater as empresas que trabalham e tém objetivos iguais, ou similares, aos da nossa

empresa.

A andlise da concorréncia investiga o comportamento dos rivais diretos de uma
empresa para identificar qual a estratégia que estdo a seguir e, em consequéncia, definir
gual serda o modo mais adequado para |lhes fazer frente, ou para prever quais serdo as suas

reacoes perante movimentos da nossa empresa (Guerras Martin e Navas Lopez, 2007).

Porter (1991), refere-se a andlise da concorréncia como um aspeto central da
formulacgdo estratégica. Para Chen (1996), o estudo da analise dos concorrentes ocupa uma

posicao principal na Estratégia. Esta tese é igualmente reforcada por Guerras Martin e



Analise da Concorréncia

Navas Lopez (2007), expondo de forma objetiva que, na presenca de um oligopdlio ou

duopdlio, a analise da concorréncia é crucial para a formulagao estratégica.

Complementarmente ao apresentado pelos autores supracitados, Pires (1998) da
conta que na impossibilidade de coabitar num cendrio empresarial sem concorrentes,
torna-se essencial para as empresas analisar a concorréncia de modo a definirem de uma
forma mais efetiva as suas estratégias de marketing. Coelho (2016) vem reforgar esta ideia
ao afirmar que o foco do marketing nas necessidades dos consumidores conduz a que a

concorréncia nao seja um aspeto negligenciavel.

Ndo existindo um conhecimento dos pontos fortes da concorréncia nem dos
provaveis movimentos que esta pode vir a tomar, torna-se impossivel formular o
componente central da estratégia de marketing, isto é, alcangcar uma vantagem

competitiva no mercado (Hooley et al., 2005).

Porter (1991), ao alertar para a necessidade de uma andlise sofisticada da
concorréncia na formulacdo da estratégia, reconhece que a mesma, por vezes, nao é feita
de forma explicita, surgindo frequentemente situa¢des de retracao relativa a esta analise
por parte dos administradores das empresas. Hd uma ideia generalizada de que a
concorréncia ndo pode ser sistematicamente analisada ou, pelo contrdrio, pressupde-se

gue ja se conhece tudo sobre ela porque competem diariamente.

Assim, para que uma empresa se possa manter competitiva é fundamental que os
seus gestores tenham um claro conhecimento das carateristicas dos seus concorrentes.
Desta maneira, efetuar as corretas operagdes estratégicas, que reflitam uma consistente
formulagdo estratégica, tal como uma sélida implementacdo de decisdes estratégicas, é
basilar no processo de integracdo e diferenciacdo de qualquer empresa num mercado,

presumivelmente, muito disputado.

Objetivos da Andlise da Concorréncia
O objetivo primdrio da andlise da concorréncia é compreender e prever os
concorrentes, ou o comportamento interativo do mercado, na sua busca por uma posi¢ao

competitiva na industria (Chen, 1996).
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No entender de Porter (1991), o objetivo da analise da concorréncia prende-se com
a determinagdo de movimentos estratégicos que um concorrente possa desenvolver, de
forma a dar resposta a a¢des que outras empresas poderao iniciar ou a provavel reacdo de
cada concorrente ao conjunto de alteragdes na industria e as mais amplas alteragées no

meio envolvente que possam vir a ocorrer.

Segundo Pires (1998), esta analise apresenta como objetivo a caracterizagao do
perfil dos concorrentes, a fim de procurar antecipar o seu comportamento futuro e a sua

reacao a modificacdes introduzidas no mercado.

Por seu lado, Coelho (2016) baseia-se na importancia da recolha de informacao
relativa aos concorrentes como meio para implementar uma estratégia, e uma vez definida
a estratégia, esta pretende ser eximia na constituicdo de uma vantagem competitiva. Deste
modo, o autor sintetiza a relevancia da andlise da concorréncia apontando sumariamente

aquilo que ela permite:

e |dentificar vantagens e desvantagens competitivas;

e Prever a evolugdo da atuagao dos concorrentes;

e Elaborar planos de ataque consistentes, através da correta identificacdo do
atacante, e perceber que areas de ataque evitar;

e Erigir melhores defesas contra ataques previsiveis.

De forma particular, algumas das motivagdes inerentes ao desenvolvimento de uma
competente analise da concorréncia surgem, como ja foi sugerido anteriormente, ao nivel
do marketing e da gestdo estratégica. No campo do marketing, a identificacao e estudo dos
concorrentes assumem-se fulcrais no ambito da andlise da politica de pregos, no design,
desenvolvimento e posicionamento do produto, estratégia de comunicacdo, e canais de
distribuicdao. No campo da gestdo estratégica, poder-se-a evidenciar a analise da estrutura
da industria, as condicGes da rivalidade, e a prépria vantagem competitiva (Bergen e

Peteraf, 2002).

Portanto, e relevando ja o que serd tratado de seguida, um dos objetivos da
identificacdo dos concorrentes passa por consciencializar os gestores para importancia das
ameacas e/ou oportunidades que possam advir da concorréncia. Assim, conforme explicam

Bergen e Peteraf (2002), para maximizar essa consciencializacdo, é essencial examinar o
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ambiente competitivo numa fase inicial. Isto poderd ajudar os gerentes a evitar os perigos
de uma abordagem deturpada da realidade no momento em que desenvolva uma
estratégia competitiva. Acredita-se que, sob esta perspetiva, se possa reduzir a
vulnerabilidade de uma empresa a pontos cegos que sao particularmente problematicos,
sobretudo quando os limites da industria ndo estdo bem definidos ou sdo muito variaveis.
Tais situagdes sdao suscetiveis de ocorrerem em industrias emergentes, com elevada

instabilidade ou num contexto hipercompetitivo.

Identificagao dos Concorrentes

A primeira dificuldade na andlise da concorréncia consiste em identificar quem sao
os concorrentes (Pires, 1998). O mesmo pensamento é seguido por Kotler (1997) ao afirmar
que o alcance de uma empresa e dos seus potenciais concorrentes é atualmente muito

amplo.

Bergen e Peteraf (2002) apontam a identificacdo dos concorrentes como uma tarefa
fundamental para as empresas interessadas em decifrar o terreno competitivo onde se
inserem, tendo por fungdo, por um lado, capacitar a sua acao defensiva contra provaveis

incursGes dos concorrentes e, por outro, planear agdes de ataque e respostas estratégicas.

Investigadores consagrados na area da Estratégia, ao aprofundarem a questdo
acerca da identificacdo dos concorrentes, afirmaram que empresas da mesma industria
sdo, de facto, competidores (Chen, 1996). Este pressuposto assenta no conceito de grupo
estratégico. Segundo a literatura, ha diferentes grupos de empresas numa industria, onde
as empresas do mesmo grupo tendem a ser homogéneas, e os grupos estratégicos
heterdgenos entre si. Sob este ponto de vista, alguns estudos confiam na premissa de que
“quando uma empresa decide entrar num grupo estratégico especifico, seleciona, per si,

os membros desse grupo como seus concorrentes” (Chen apud Kotler e Armstrong, 1989).

Uma outra proposta para a identificacdo dos concorrentes é apresentada por
Czepiel e Kerin (2012). Parece claro que um conjunto de empresas que satisfaca as mesmas
necessidades junto dos consumidores devam ser consideradas concorrentes. Do mesmo
modo, empresas cuja oferta possa afetar de forma similar, e indiretamente os desejos dos

concorrentes, sdo também classificadas como concorrentes. No entanto, as empresas
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devem prestar atengdo nao s6 aos concorrentes do momento, como também aqueles que
possam surgir num horizonte temporal préoximo. Com efeito, estes autores, identificam trés
dominios de reconhecimento das fontes e do tipo de concorréncia que as empresas devem

identificar:

e A drea de influéncia diz respeito ao territdrio, ao mercado ou a inddstria em que a
empresa compete diretamente com outras empresas, no intuito de satisfazer as
mesmas necessidades dos consumidores utilizado os mesmos recursos. A estes
chamame-se concorrentes diretos.

e Areas contiguas imediatas s3o aquelas em que a concorréncia, apesar de préxima,
é indireta. S3o empresas que servem as mesmas necessidades do consumidor com
diferentes recursos. Estes sdo designados de concorrentes indiretos.

e Areas de interesse sdo constituidas por empresas que, no momento presente, ndo
servem o consumidor, mas tém recursos para o fazer. Estas empresas sdo

consideradas concorrentes potenciais.

Deste modo, se por um lado é consentaneo o argumento de que empresas que
comercializam o mesmo produto ou produtos semelhantes sdo concorrentes entre si, por
outro, ndo sera tao ébvio que empresas que comercializem produtos diferentes, mas que
satisfacam as necessidades dos mesmos consumidores, possam também elas ser

concorrentes — na verdade, poderdo sé-lo.

Em resumo, os concorrentes podem ser entendidos como empresas que operam na
mesma industria, oferecendo produtos idénticos e atingindo o mesmo nucleo de
consumidores. Esta conclusdo complementa-se, em grande medida, com a opinidao de Abell
(1980), ao notar que “E importante identificar, ndo apenas os concorrentes que espelham
um comportamento similar a nossa empresa, mas também concorrentes que, apesar de se

intersetarem connosco no mercado, abordam o mercado de acordo com outra perspetiva”.

O Perfil da Concorréncia

Segundo Porter (1991), existem quatro componentes diagndsticas para uma analise

da concorréncia: objetivos, pressupostos, estratégias e capacidades. De acordo com o
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autor, a compreensdo destes quatro componentes ira permitir uma previsao bem formada

do perfil da concorréncia, conforme articulado nas perguntas-chave da Figura 1.

Figura 1: Os Componentes de uma Andlise da Concorréncia

O que orienta o concorrente? 0 que esta a fazer o concorrente e
0 que pode vir a fazer?

Objetivos
- A todos os niveis
da administragdo e
em varias
dimensdes,

Estratégias
- Reconhecimento
de modo como o
negddoestd a
competir no
momento.

Perfil da

Concorréncia

- 0 concorrente esta satisfeito com a

sua posigdo atual?

- Quais os provéveis mevimentos ou Capacidades

Pressupostos mudangas estratégicas que o - Identificagdo dos
- Sobre simesmoe concorrente fard?

pontos fortes e
pontos fracos.

sobre aindustria. -Onde é o concorrente vulnerdvel?

-0 que pode provocar a maior e
mais efetiva retaliagio do
concorrente?

Adaptado de: Porter (1991) Estratégia Competitiva: Técnicas para Andlise de Industrias e da Concorréncia.

Uma metodologia para a Analise da Concorréncia, 3, Figura 1.

Na construcdo deste modelo, Porter acrescenta a ideia de a maioria das empresas
desenvolver um sentimento intuitivo em relacdo as estratégias dos concorrentes e as suas
capacidades. Porém, quando se trata do entendimento dos objetivos e pressupostos dos
concorrentes, a atencao despendida é muito menor. A determinacdo destes fatores pode
ser explicada pela maior dificuldade de observacdo, comparativamente com o

comportamento do concorrente propriamente dito.

Assim, relativamente ao modelo suprarreferido, a ideia chave é tentar compreender
os concorrentes, isto €, ser capazes de “por-se no seu lugar” com o objetivo de poder prever

as suas estratégias (Grant, 2006 apud Guerras Martin e Navas Lépez, 2007).
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Objetivos

O diagndstico dos objetivos dos concorrentes, primeiro componente da analise da
concorréncia, é importante por varias razdes. Primeiro, o conhecimento dos objetivos
permitira previsoes acerca da satisfacao de cada concorrente com a atual posi¢do e com os
resultados financeiros e, portanto, perceber a probabilidade de o concorrente alterar a sua
estratégia e o vigor com que reagird a acontecimentos externos ou a movimentos de outras
empresas. Segundo, saber os objetivos de um concorrente ajudara também a prever as
suas reacdes a mudancas estratégicas. Algumas destas mudancas irdo ameacar uns
concorrentes mais que outros, sendo que o grau de ameaca ird afetar a sua retaliacao.
Finalmente, um diagndstico dos objetivos de um concorrente ajudard a interpretacao da
seriedade das acdes levadas a cabo pelo concorrente. Um determinado movimento
estratégico de um concorrente que se dedique a um dos seus objetivos principais ndo pode

ser considerado uma questdo casual (Porter, 1991).

O conhecimento dos objetivos que os concorrentes pretendem atingir permite
avaliar o grau de satisfacdo com a situacdo em que se encontram, e o modo com vao reagir
a mudancas no mercado ou ataques de outras empresas. Também permite avaliar o
empenho que cada concorrente coloca nas acdes que desenvolve, isto é, se essas a¢oes
forem conduzidas com o intuito de atingir objetivos fundamentais, é de esperar um

empenho superior na obtencdo de resultados favoraveis (Pires, 1998).

A perspetiva de Kotler (1997) para esta tematica assenta nas questdes: O que é que
0 concorrente estd a procura no mercado? O que guia o comportamento de cada
concorrente? O autor assume que o pressuposto transversal aos objetivos dos
concorrentes se prende com a maximizagao dos seus lucros. No entanto, as empresas
divergem no peso que atribuem aos lucros de curto-prazo versus longo-prazo. Além disso,
algumas empresas orientam o seu pensamento para a “satisfacdo” ao invés da
maximiza¢cdo — apontam objetivos financeiros e estdo satisfeitos quando os alcancam,
mesmo podendo conseguir superar esses objetivos com outras estratégias ou com mais

esforco.

Uma conjetura alternativa evidenciada por Kotler (1997) assume que cada
concorrente persegue uma diversidade de objetivos: rendimento atual, crescimento da

quota de mercado, cash flow, lideranca tecnoldgica, etc. Sabendo de que modo o
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concorrente pesa cada objetivo, ajuda a descortinar se o concorrente esta satisfeito com
os atuais resultados financeiros, e como pode reagir aos diferentes ataques concorrenciais.
Por exemplo, um concorrente que procure a lideranca em baixos custos vai reagir mais
ferozmente a um outro concorrente que reduza significativamente os seus custos do que a

um aumento do orcamento publicitario feito pelo mesmo concorrente.

De acordo com Guerras Martin e Navas Lopez (2007), o comportamento de um
concorrente dependerd de quais sejam os seus objetivos. Deste modo, fatores como a
rentabilidade de curto ou a longo prazo, a lideranca de mercado, a entrada em novas
industrias, a posicdo tecnoldgica ou a responsabilidade social, irdo determinar

concretamente quais os objetivos do concorrente.

A andlise aos objetivos dos concorrentes ndao deve ser concluida sem considerar
uma importante questdo. Porter (1991) alerta para a possibilidade de uma determinada
empresa ser filial de uma outra empresa maior — empresa matriz. Neste contexto, torna-se
essencial compreender os objetivos globais que motivam a empresa matriz e a importancia
estratégica que atribui a unidade de negécio. Devem ainda ser considerados fatores tao
distintos como os resultados correntes da empresa matriz, as motivacdes da empresa
matriz para a entrada no negdcio, os valores e crencas da alta administracdo, o
desempenho e as necessidades das outras unidades de negdcios na empresa matriz e na

estratégia global, quais os planos de diversificacdo da matriz, etc.

Também Kotler (1997) enfatiza esta preocupacdo. O autor defende que os objetivos
dos concorrentes sdo moldados de muitos modos, incluindo o tamanho, histéria, gestao
corrente, situacao financeira, e o lugar da empresa numa organizacdo maior. Se o
concorrente faz parte de uma grande empresa, é importante saber se a matriz estd a fazer
crescer o negécio ou, por outro lado, esta a redirecionar os recursos para outra unidade de
negdcio. Se o concorrente nao for uma unidade de negdcio critica e determinante para a

matriz, este pode ser atacado de modo mais pronto.
Pressupostos

O segundo componente a considerar na analise da concorréncia é a identificacdo
dos pressupostos de cada concorrente (Porter, 1991). Estes podem-se dividir em duas

categorias principais:

10



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra

e Os pressupostos do concorrente sobre ele préprio;
e Os pressupostos do concorrente sobre a industria e sobre as empresas que nela

participam.

Guerras Martin e Navas Lépez (2007), no seguimento do que foi enunciado por
Porter, reforcam a ideia de que o comportamento do concorrente também se vé
condicionado pelas suas prdprias percecdes, tanto de eles mesmos, como do mundo que

os rodeia e a forma de entender os negdcios.

Também Pires (1998) sugere que a identificacdo dos pressupostos que os
concorrentes fazem acerca de si préprios e da industria onde atuam constituem mais uma

base para se antecipar o seu comportamento no mercado.

Para o autor acima mencionado, torna-se ainda irrelevante se os pressupostos em
que se baseia a concorréncia sdo, ou nao, corretos. A sua tese privilegia o facto de os
concorrentes orientarem a sua atividade com base nesses pressupostos. Se, por exemplo,
um concorrente parte do pressuposto que efetivou uma elevada lealdade nos clientes, o
gue podera ndo corresponder a verdade, entdo esse concorrente é vulneravel a um ataque

de um concorrente com base numa redugao de pregos.

Qualquer empresa opera com um conjunto de pressupostos acerca da sua prépria
situacdo. Uma empresa pode-se ver como socialmente responsavel, como a lider do
mercado, como a produtora com o custo mais reduzido, como tendo a melhor forca de
vendas, e por ai adiante. No fundo, estes pressupostos irdo guiar a empresa no modo como
se comporta e como reage aos acontecimentos externos. Por exemplo, se a empresa se vir
como a produtora de mais baixo custo, ela pode tentar controlar e disciplinar uma outra

empresa redutora de precos com os seus préprios cortes nos precos (Porter, 1991).

Porter continua referindo-se a possibilidade de a analise de pressupostos poder
identificar certas tendéncias ou pontos cegos que podem influenciar a maneira como os
gerentes percecionam o seu meio. Os pontos cegos sao areas em que um concorrente nao
percebera de nenhum modo o real significado dos acontecimentos, criando uma
conceptualizacdo incorreta, ou entenderd os acontecimentos apenas de forma muito

superficial. Ao extrair estes pontos cegos, a empresa ira identificar movimentos com uma
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menor probabilidade de retaliagdo imediata e identificara movimentos em que a

retaliacdo, quando possa surgir, nao é efetiva.
Estratégias

O terceiro componente da analise da concorréncia trata-se do desenvolvimento da
estratégia de cada concorrente. O conceito de estratégia pode ser definido como sendo as

linhas orientadoras do comportamento global da empresa (Porter, 1991).

Para Pires (1998), a identificacdo e caracterizacdo das estratégias que orientam os
concorrentes é fundamental para a concretizacdo da analise da concorréncia. O autor
destaca que mesmo a inexisténcia de uma estratégia por parte de qualquer concorrente

deve ser assinalada.

N3do obstante, Kotler (1997) refere que os mais préximos concorrentes de uma
empresa sdo aqueles que, com a mesma estratégia, seguem os mesmos alvos de mercado.
O autor defende que um mesmo grupo de empresas que siga a mesma estratégia num
determinado mercado deve ser considerado como o mesmo grupo estratégico. Para isso,

a empresa precisa de identificar o grupo estratégico no qual compete.

Kotler prossegue fazendo referéncia que, no processo de identificacdo do grupo
estratégico no qual a empresa se insere, importa notar que cada grupo estratégico
apresenta barreiras a entrada diferentes entre si. Essas barreiras a entrada verificam-se ao
nivel das diferencas no investimento relativo a integracdo vertical, da qualidade dos
componentes e da reputagdo. Entrando a empresa com sucesso num determinado grupo
estratégico, os membros desse grupo passardo entao a ser os principais concorrentes. Pese
embora a concorréncia seja mais intensa no seio de um grupo estratégico, existe, ao
mesmo tempo, uma forte concorréncia fora destes grupos. Primeiro, é natural que varios
grupos estratégicos atuem sobre os mesmos clientes, verificando-se, assim, uma
sobreposicdo de alguns grupos estratégicos sobre o mesmo grupo de clientes. Segundo, os
clientes podem ndo notar diferengas substanciais entre a oferta de diferentes grupos
estratégicos. Terceiro, cada grupo pode pretender expandir a sua quota de mercado,
particularmente se as empresas forem razoavelmente iguais em dimensdo e poder e as

barreiras a mobilidade entre grupos for baixa.
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E a partir dos comunicados de um concorrente que se poderd perceber a sua
estratégia, mas também, sobretudo, através das suas agdes, pois nem sempre aquilo que
se diz coincide com o que se faz. Da informacdo que é comunicada, poder-se-a desvendar
a estratégia por intermédio dos relatdrios anuais, das paginas web, das comunica¢Ges da
administracdo ou das negociacdes feitas com clientes, fornecedores ou antigos
colaboradores. Porém, a informagao mais relevante e a ter em conta, de modo a identificar
a real estratégia do concorrente, passarda pelas suas acdes efetivas, em forma de
lancamento de novos produtos, aliancas, fusdes, contratos, novos investimentos, politica

de pregos, campanhas publicitarias, etc. (Guerras Martin e Navas Lopez, 2007).

Em suma, a empresa tem de prestar atengao ao grupo estratégico no qual se insere
e a outros préoximos da sua estratégia atual. Nesta base, a empresa podera enfrentar
concorréncia dentro proprio grupo estratégico, como também estar sujeita a rivalidade

entre grupos estratégicos diferentes.

Importa considerar que nem sempre a estratégia levada a cabo por um concorrente
é explicita e imutavel, devendo a mesma ser escrutinada ao maximo através da informacao
disponibilizada pelo proprio concorrente ou por outros canais. Assim, a empresa deve estar
alerta em relacdo a alteracdes nos padrdes de consumo dos clientes para que possa alterar

ou reverter determinada estratégia em favor dos desejos dos clientes.
Capacidades

O ultimo componente tido em conta no processo de analise da concorréncia refere-
se a identificacdo das capacidades dos concorrentes. Os pontos fortes e fracos de um
concorrente determinardo a sua capacidade de iniciar ou reagir a movimentos estratégicos

e de lidar com a envolvente externa (Porter, 1991).

Para Pires (1998), a analise da concorréncia inclui necessariamente a identificacdo
dos pontos fortes e fracos dos diversos concorrentes que atuam no mercado.
Complementarmente a esta abordagem, Kotler (1997) classifica este componente como
primeiro passo na identificacao das forgas e fraquezas do concorrente, devendo para isso
a empresa recolher informacdo sobre os negdcios de cada concorrente, incluindo dados
das vendas, participacdao no mercado, margem de lucro, rentabilidade do investimento,

cash flow, novo investimento, e capacidade de utilizacdo. O autor prossegue sugerindo
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outras potenciais fontes de informacao, designadas por ele como secundarias, tais como a

prépria experiéncia pessoal e os rumores que possam correr acerca dos concorrentes.

Guerras Martin e Navas Lépez (2007) referem-se a identificacdo das capacidades e
recursos como um fator determinante para prever o comportamento futuro de um
concorrente, assim como para poder avaliar corretamente a possibilidade de ameaca real.
Para estes autores, os aspetos que devem ser mais tidos em conta no processo de
identificacdo das capacidades e recursos prendem-se com capacidade financeira, forca da
marca, capacidade de producdo e comercializagdo. Por exemplo, muitas novas e
inovadoras empresas com um elevado potencial tém fracassado pelo simples facto de nao
terem uma situagao financeira solida e estavel no momento em que competem perante

empresas mais conservadoras.

Em geral, todas as empresas deviam monitorizar trés varidveis quando analisam os

concorrentes (Kotler, 1997):

e Share of market: A participacdo do concorrente no mercado alvo.

e Share of mind: A percentagem de clientes que responde o nome do concorrente
quando colocada a pergunta, “Nomeie a primeira empresa que lhe vem a cabecga
guando pensa nesta industria”.

e Share of heart: A percentagem de clientes que nomeiam o concorrente aquando da

resposta a pergunta, “Diga a empresa a quem prefere comprar este produto”.

Kotler (1997) tem a conviccdo de que as empresas que atingem ganhos estaveis nas
variaveis share of mind e share of heart inevitavelmente conseguirdo ganhos na variavel
share of market, ou participacao de mercado, e na prépria rentabilidade. Neste sentido, o
autor sugere a utilizacdo da metodologia do benchmarking com o objetivo de a empresa
tentar melhorar a sua participacdo de mercado guiando-se pelas melhores praticas

vigentes no mercado.

Deste modo, a analise aos recursos e capacidades dos concorrentes acarreta um
diagndstico profundo aos seus pontos fortes e fracos, com o intuito Ultimo de perceber que
areas funcionais da empresa devem ser, ou ndo, alvo de ataque. Porém, a importancia das
fontes, sejam elas primarias ou secundarias, é vital na prossecucdo dos objetivos da

empresa que esteja a analisar a concorréncia. No presente contexto, a metodologia do

14



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra

benchmarking reveste ainda particular importancia pois procura a comparagao
permanente com os varios concorrentes, suportando-se das melhores praticas adotadas

por eles e evitando aquilo que de menos bem fazem.

O Perfil de Resposta dos Concorrentes

A defini¢do do perfil da concorréncia permite realizar os cenarios mais provaveis de
cada concorrente, quer em termos de acdes ofensivas que podem desencadear, quer de
acOes defensivas que realizardo (Pires, 1998). Por outras palavras, no procedimento de
analise dos movimentos individuais dos concorrentes, a rivalidade pode ser analisada pelo
estudo da permuta entre movimentos e contramovimentos, ou pelo processo de
acdo/resposta dos concorrentes (Chen, 1996 apud Caves, 1984; Porter, 1980; Smith et al.,
1982).

Porter (1991), apds a andlise dos objetivos, pressupostos, estratégias e capacidades
dos concorrentes propde trés cendrios criticos que, na sua opinido, levardo a empresa a
encontrar o perfil de resposta de um concorrente: os movimentos ofensivos, a capacidade

defensiva e selecao do campo de batalha.
Movimentos Ofensivos

Os movimentos ofensivos, ou a¢ées ofensivas, refletem o passo inicial ao nivel das

mudancas estratégicas que um concorrente poderd operar (Porter, 1991).

E importante aferir se a satisfacdo do concorrente com a sua posicdo atual estd em
conformidade com os objetivos perpetrados por si. Sob esta conjuntura, o autor questiona

a probabilidade de o concorrente iniciar, ou ndo, uma mudanca estratégica.

No caso de o concorrente partir para uma mudancga estratégica, e com base na
analise feita as componentes da analise da concorréncia, Porter procura entender quais
serdo as alteracOes estratégicas mais provaveis que um concorrente fard. Estas tenderdo a
refletir a visdo do concorrente sobre o futuro, os pontos fortes que ele acredita ter, as

vulnerabilidades percecionadas aos rivais, etc.

Finalmente, apds a andlise dos objetivos e capacidades de um concorrente, é

possivel perceber o grau de fiabilidade e seriedade de um determinado movimento por
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parte da concorréncia. Do mesmo modo, também se torna importante compreender o que
pode o concorrente vir a ganhar com essa a¢ao estratégica. A analise dos eventuais
beneficios do concorrente com um movimento estratégico aliada ao conhecimento dos
seus objetivos e capacidades, possibilitara uma indicagdo realista das a¢ées do concorrente

de forma a fazer face a sua concorréncia.
Capacidade Defensiva

O passo seguinte na construcdo de um perfil de respostas pretende perspetivar os
movimentos estratégicos que um concorrente podera empreender de modo a determinar

a sua capacidade defensiva (Porter, 1991).

O autor comeca por questionar os movimentos estratégicos e os acontecimentos
macroeconémicos, sejam eles provocados pela industria ou pelo governo, a que o
concorrente estaria sujeito a uma maior vulnerabilidade. Ha preocupacdo de chegar ao
entendimento acerca do tipo de ocorréncias que poderao desencadear uma retra¢do nos
rendimentos do concorrente, ou de perceber os movimentos que exigiriam um elevado
volume de capital para uma retaliagdo contra ou simplesmente para seguir a prépria

concorréncia.

Porter prossegue interrogando-se dos movimentos ou acontecimentos que
poderdo provocar uma forte retaliagdo dos concorrentes, mesmo que essa retaliacdo seja
demasiado dispendiosa e possa levar, mais tarde, a um desempenho financeiro abaixo do
inicialmente esperado. Isto é, haverdo objetivos estratégicos dos concorrentes que
poderdo ser colocados em causa e que, no momento, desencadeardo uma resposta

desproporcionada da sua parte.

Por fim, este autor pretende dar resposta aos movimentos ou acontecimentos que
o concorrente estard impedido de reagir rapidamente e de forma eficaz. E fundamental
percebe que nivel de acdes deverao ser empregadas e seguidas pela empresa de tal forma

gue o concorrente ndo seja eficaz ao ponto de a igualar.
Selecionar o Campo de Batalha

Partindo do pressuposto que os concorrentes irdo fazer retaliagdo aos movimentos
gue uma empresa inicia, o ponto estratégico passa por escolher o melhor campo de batalha

para guerrear com os seus concorrentes (Porter, 1991).
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Existe uma ideia generalizada, também partilhada por Porter, que este campo de
batalha se situe exatamente no ponto em que o concorrente sente mais dificuldades,
menos bem preparado ou com menor a vontade para competir. Este limiar pode ser
definido pelo lugar onde a concorréncia enfrentard problemas ao nivel dos baixos custos

de producdo, da qualidade dos produtos, entre outras areas.

Assim, é consentanea a perspetiva de selecionar um campo de batalha onde o
concorrente ndo tenha meios nem recursos para reagir de imediato a um eventual ataque.
O facto de determinada retaliacdo se afigurar demasiado dispendiosa podera colocar em
causa a sustentabilidade futura do concorrente, mesmo que com isso possa colocar em

dificuldades a empresa que iniciou o ataque.

Existe na literatura um consenso quanto a ideia de que o perfil de resposta do
concorrente, para |a de proporcionar uma visdo abrangente sobre a concorréncia, define
0s provaveis movimentos e contramovimentos que estes poderdo perpetrar no mercado.
Segundo Hooley et al. (2005), o objetivo passa por forgar a empresa, tdao s, a olhar para
além dos seus movimentos estratégicos indo de encontro aos movimentos da
concorréncia, pensando exatamente como um jogador de xadrez, isto é, atuando e
pensando nos movimentos sequentes. Deste modo, a empresa sentir-se-a obrigada a
pensar nos seus movimentos numa perspetiva mais ampla, ao invés de pensar em
melhorias incrementais, que é o mecanismo pelo qual as estratégias muitas vezes

emergem.

Do mesmo modo, Chen (1996) realca a importancia que os investigadores tém dado
as agoes e respostas dos concorrentes, tal como o que estes movimentos representam para
a performance das empresas. Segundo o que foi recolhido pelo autor na sua investigacao:
guanto maior for o nUmero de movimentos competitivos que uma empresa inicia, melhor
€ a sua performance; quanto maior for a tendéncia de resposta, melhor é o seu
desempenho; e, quantas mais respostas uma empresa conseguir provocar no seu

concorrente, pior sera o seu desempenho.

Em jeito de conclusdo, o potencial latente de confrontacdo, ou a prépria tensao

estrutural, sdo considerados os fatores mais criticos e que explicam o aglomerado de
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ataques entre duas empresas e o porqué de os rivais se sentirem pressionados para retaliar

uma vez que o ataque se tenha iniciado (Chen, 1996 apud Porter, 1980).

Assim, a sugestdo de Chen (1996) passa por ndo tratar os concorrentes defensivos
e atacantes como agentes independentes. Em vez disso, deve-se olhar para o perfil do
“defensor” e compara-lo com o do “atacante”, no momento em que se estiver a prever
ataques. Desta maneira, as capacidades de um concorrente estariam a ser avaliadas tendo

por compara¢do uma outra empresa especifica.

Fontes de Informacao

A recolha de informacao reveste uma particular importancia no processo de analise
da concorréncia. Chegado a este ponto, deve-se questionar que tipos de dados se

procuram, de que modo devem ser organizados ou onde devem ser procurados.

No estudo de Porter (1991) sdo apresentados dois tipos de dados: os dados

publicados e os dados de campo.

Os primeiros, os dados publicados, dizem respeito a todo o tipo de informacado que
possa ser recolhida através de estudos de mercado, da imprensa, de revistas
especializadas, de relatérios das empresas, de associacdes comerciais, fontes
governamentais, entre outros. A respeito dos dados publicados, estes irdo depender em
grande medida do volume de informacgdes publicadas disponiveis, isto é, quanto maior a
industria, quanto mais antiga ela for e quanto mais lento o indice de mudanca tecnoldgica,
melhor sera a qualidade das informacgdes. Porém, as industrias diferem bastante entre si,
complicando o trabalho do analista, que, em regra, podera encontrar dados demasiado
amplos ou excessivamente agregados. Nesta perspetiva, cada fonte publicada deve ser

investigada criteriosamente, tendo em conta as referéncias a outras fontes (Porter, 1991).

Por sua vez, os dados de campo, referem-se as informacdes coletadas em
entrevistas ou junto de observadores da prépria industria. Na realidade, estas fontes
configuram-se mais incertas e sensiveis por comparac¢dao com as fontes publicadas. Tal facto
é justificado pela elevada probabilidade de um qualquer agente se recusar a prestar

declaracdes ou, adicionalmente, pela tradicdo de confidencialidade seguida por empresas
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prestadoras de servicos, como, por exemplo, consultoras, auditoras ou bancos. No entanto,
convém lembrar que muitos participantes ou observadores de uma industria conhecem-se
pessoalmente. Desse modo, se o analista for habil nesta tarefa, poderd chegar a um
numero significativo de fontes. Fontes de campo, por regra, tendem a ser mais eficientes,
pois vao diretas as questdes essenciais, ndo se perdendo tempo com eventuais assuntos

assessorios (Porter, 1991).

Porter (1991), reconhece que um problema comum na fase inicial de analise das
industrias tem que ver com o tempo excessivo utilizado pelos analistas a procurar fontes
publicadas, ao invés de atacarem desde logo as fontes de campo. Pese embora a
importancia de uma compreensdo bdsica da industria, o analista ndo deve esgotar todas as
fontes publicadas antes de entrar no campo. Pelo contrdrio, estas pesquisa de fontes
publicadas e fontes de campo devem ocorrer simultaneamente, sendo que a tendéncia é

no sentido de uma sustenta¢cdao mutua entre elas.

Além disso, este autor propde uma categorizacdo de dados recolhidos em bruto,
sugerindo que estes possam ainda ser compilados por empresa, por ano e por area
funcional, conforme se mostra na Figura 2. O analista que dispuser de informacdes
integrais acerca de cada uma destas areas, devera estar em condicdes de desenvolver um
guadro abrangente da estrutura da industria e dos respetivos perfis dos concorrentes.
Deste modo, a estruturacdo de uma recolha sistematica de dados, tornara o seu acesso

mais simples e organizado.
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Figura 2: Categorizagdo de dados para a Andlise da Concorréncia

Categorias de Dados ‘ ‘ Compilagdo
Linhas de produtos Por empresa
Compradores e o seu comportaments Por ano

Produtos com plementares
Produtos substitutos
Crescimento

Por area funcional

indice
Padrdo (sazonal, ciclion)
Determinantes
Tecnologia de producdo e distribuicdo
Estrutura de custo
Economias de escola
Valoragregado
Logistica
Mao-de-obra
Marketing e Vendas
Segmentacdo do mercado
Praticas de marketing
Fornecedores
Canais de distribuicdo
Inowvacao
Tipos
Fontes
indice
Economias de escala
Concorrentes — ohjetivos, pressupostos, estratégias
capacidades
Ambiente social, politico e legal
Ambiente macroecondmico

Adaptado de: Porter (1991) Estratégia Competitiva: Técnicas para Andlise de Industrias e da Concorréncia.

Técnicas de Portfélio na Andlise da Concorréncia, Apéndice B, Figura 1.

Uma perspetiva verdadeiramente atual acerca modo de recolha de informacgao é
apresentada por Guo et al. (2017). Estes autores desenvolveram um conjunto de
programas capazes de rastrear uma série de dados de diversos websites e, sobretudo, app
stores onde sdo recolhidas informacgdes relevantes, tais como: o nome da aplicacdo, o seu
programador, o nimero de descarregamentos, a avaliacdo dos utilizadores, a descricdo do

produto ou o preco.

Com o surgimento da Internet e, mais tarde, das redes sociais, outras fontes de

informagdao foram ganhando importancia, fossem elas publicadas ou de campo.
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Atualmente, existem diversos dados relevantes a este nivel que complementam a analise
dos concorrentes, como, por exemplo, as opinides de especialistas em blogs, as avaliagdes
dos clientes nas diversas plataformas online, o nimero de seguidores numa determinada

rede social, entre outros.

Sistema de Inteligéncia sobre o Concorrente

Segundo Porter (1991), as respostas para as questdes acerca dos clientes suscitam
uma grande quantidade de dados que devem ser analisados. A compilacdo dos dados
recolhidos obriga a empresa a pensar na necessidade de possuir um mecanismo organizado

de modo a assegurar a eficiéncia do processo — Sistema de Inteligéncia sobre o Concorrente.

A perspetiva de Kotler (1997) baseia-se, essencialmente, nas principais premissas
enunciadas por Porter. Para este autor, a recolha de informac¢ao acerca dos concorrentes
ndo deveria ser um processo meramente casual. Por esse motivo, cada empresa deveria
conceber convenientemente um Sistema de Inteligéncia sobre o Concorrente de modo a

gue seja economicamente mais viavel.

Porter, considerado um dos principais mentores na criagdo deste tipo de
mecanismos, sugere que o presente Sistema de Inteligéncia sobre o Concorrente adquire
uma maior importancia se se pensar que a informa¢dao n3ao chega em bloco, isto &, vai
aparecendo a conta-gotas e de forma faseada. Com efeito, é fundamental reunir
sistematicamente os dados ao longo de um determinado periodo de tempo para que

resulte um quadro esclarecedor acerca do concorrente.

Um Sistema de Inteligéncia sobre o Concorrente suporta um conjunto de funcdes
gue devem ser tidas em conta no desenvolvimento de dados para uma analise sofisticada

da concorréncia, conforme é mostrado na Figura 3 (Porte, 1991).
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Figura 3: Fungées de um Sistema de Inteligéncia sobre o Concorrente
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Adaptado de: Porter (1991) Estratégia Competitiva: Técnicas para Andlise de Industrias e da Concorréncia.

Uma metodologia para a Analise da Concorréncia, 3, Figura 4.

Embora em algumas empresas estas funcdes sejam desempenhadas por uma sé
pessoa, parece existir um consenso generalizado quando a ideia de que um sistema deste
tipo apenas é desenvolvido de forma sustentavel quando outros colaboradores dao a sua
contribui¢do. Atividades como a recolha de dados, a sua compilagdo, catalogagao ou

apreciagcdo parecem estar bastante aquém das capacidades de uma sé pessoa.

Uma ideia partilhada por Kotler (1997) vai no sentido de esclarecer que as pequenas
empresas ndo tém capacidade de possuir um departamento formalizado que analise de
forma inteligente a concorréncia. Neste sentido, o modo mais adequado de atuar passa por
atribuir a alguns executivos a responsabilidade de seguir e analisar concorrentes

especificos.

Na verdade, Porter (1991) observa diversos modos de as empresas
desempenharem as funcdes de um Sistema de Inteligéncia sobre o Concorrente. Entre eles,

considera os seguintes:

e Um grupo de andlise da concorréncia, no seio do Departamento de Planeamento,
desempenhando todas as funcdes;

e Um coordenador de inteligéncia sobre a concorréncia, em que realize a compilacao,
a catalogacdo e a comunicacdo de dados;

e Um estratega, que desempenha todas as funcdes.

Contudo, frequentemente confronta-se uma realidade em que ninguém é, de facto,
responsavel pela andlise da concorréncia. Embora o autor relate que n3o existe uma
maneira totalmente certa de recolha de dados da concorréncia, é imperativo que a
empresa reconheca o superior significado que esta analise poderd ter, prevenindo
eventuais perdas de informacdo util a curto, médio ou longo prazo. Assim, a geréncia da
empresa deverd estimular o esforco nesta tarefa, exigindo perfis sofisticados dos

concorrentes como parte do processo de pIaneamento.

A partir do diagrama exposto na Figura 3, relevado por Porter, é possivel notar que

cada uma das fungdes de um Sistema de Inteligéncia sobre a Concorréncia pode ser
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desempenhada de maneiras distintas, sendo as op¢des adaptaveis ao tipo de industria em
que a empresa se insere. Torna-se entdo evidente que uma pequena empresa ndo tera
todos os meios e recursos ao seu alcance para experimentar alguns dos métodos mais
complexos, enquanto uma grande empresa tera provavelmente uma larga margem para

por em curso qualquer uma das opc¢des deste sistema.

Este guru da estratégia continua e faz referéncia a dificuldade que uma analise da
concorréncia aprofundada pode acarretar, nomeadamente ao nivel da recolha de dados
em grandes quantidades. A maioria dos dados nao sdo faceis de recolher sem despender
um esforco considerdvel, como tal, muitas empresas nao coletam qualquer tipo de
informacdo acerca dos concorrentes baseando-se meramente em rumores ou impressoes
que possam advir do mercado. Este tipo de praticas, sustentado na falta de informacdes

fidedignas, condiciona dramaticamente uma analise sofisticada da concorréncia.

Em consequéncia, Guo et al. (2017) notam que o advento da Internet conduziu,
indubitavelmente, a métodos de recolha e andlise de dados muito bem conseguidos. No
entanto, monitorizar os concorrentes sob estes novos métodos, continua a afigurar-se um
processo moroso, dada a elevada quantidade de informacdo disponivel. Mesmo que o
conteudo disponivel na web seja extramente Util, este acarreta uma série de dificuldades
ao nivel da sua interpretacdo. Com uma grande quantidade de dados a disposicao, a tarefa
de monitorizar e detetar constantemente novas fontes de informagao torna-se um grande

desafio.

Recentemente, com as crescentes capacidades das Big Data Analytics, os gestores
estdo a recolher informagdes de mercado a partir de um vasto conjunto de dados e, com
isso, o processo de analise, que estd mais automatizado, tem conduzido a resultados mais

significativos (Guo et al., 2017 apud Feldman et al., 2010).

Assim, esta evoluida abordagem de dados, tem possibilitado uma melhor e mais
eficaz andlise dos concorrentes. Uma Big Data Analytics pode ser vista como um sistema
com uma extraordindria integracao de dados e capacidade de armazenagem, usados para
a extracdo de informacdes, processamento analitico online e reporte de dados, que é capaz
de gerir importantes andlises estatisticas e previsGes analiticas (Guo et al., 2017 apud

Schlegel, 2015).
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Este avancado sistema inclui a analise de textos, a analise da web, a analise da rede,
a analise movel, a analise das redes sociais e a andlise de opiniGes através de dados
qualitativos (Guo et al., 2015 apud Chen et al., 2012; Pang e Lee, 2008). Portanto, pretende-
se extrair significado, relevancia e informagdo que ndo seja trivial, com o intuito de
encontrar conhecimento ao nivel da gestdo, extraido de um abrangente conteuldo
disponibilizado online (Guo et al., 2015 apud Dorre et al., 1999; Feldman e Sanger, 2006;
Lee, 2007).

Pese embora a reconhecida importancia que tém a recolha de dados, a compilacao,
a catalogacdo ou a sua condensac¢ao, a fun¢cdo de comunicagdo ao estratega raramente é
enfatizada, de acordo com Porter (1991). Todo o processo sera irrelevante se a informacao

nao for aplicada na formulagao estratégica.

Com um Sistema de Inteligéncia sobre o Concorrente bem concebido, a geréncia da
empresa receberd oportunamente informacdes de extrema relevancia por via das fontes
ja consideradas. Kotler (1997) aborda a importancia de os gestores manterem contacto
permanente com o departamento responsdvel pelo sistema de inteligéncia, com a
perspetiva de interpretar movimentos repentinos dos concorrentes, conhecer os pontos
fortes e fracos dos concorrentes ou de discutir a probabilidade de resposta de um

concorrente a um movimento da empresa.

Hoje, as empresas enfrentam uma constante pressao para manter um crescimento
sustentdvel, para ficar a frente dos seus concorrentes ou para apresentar produtos
centrados nos seus clientes. Isto é, torna-se dificil para qualquer empresa sobreviver se ndo
desenvolver uma perspetiva de mercado aprofundada. Deste modo, uma das ferramentas
mais requisitadas para atingir uma visdo objetiva do mercado passa pelo desenvolvimento
de um correto processo de inteligéncia competitiva que, no longo prazo, resulte num
importante impacto estratégico nas operagdes e processos de gestao da empresa (Guo et

al., 2017).

Em resumo, importa salientar que a enorme multiplicidade de fontes que
necessitam de ser avaliadas, podera conduzir ao enfraquecimento de aplicacdo dessas
mesmas fontes. Neste sentido, existem razGes de sobra para incorporar nas empresas
sistemas de informacdo dos concorrentes, assim como ter colaboradores que facam a

devida monitorizacao.
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Estou em crer que um Sistema de Inteligéncia sobre o Concorrente produzira efeitos
benéficos para a empresa se utilizado como um todo, ndo descuidado nenhuma e qualquer
funcdo. Do mesmo modo, a reconhecida importancia da metodologia associada as Big Data
Analytics, tem permitido complementar o mecanismo proposto por Porter, conferindo-lhe
um carater mais completo e adequado as exigéncias do paradigma atual. Por conseguinte,

a geréncia, nestas condic¢Oes, formulara de modo mais facilmente as suas estratégias.

Concorréncia Desejavel

Dada a impossibilidade de evitar a existéncia da concorréncia na generalidade dos
mercados, as empresas tém pelo menos a possibilidade de escolher os segmentos de
mercado onde pretendem atuar, optando, de forma natural, por se inserirem em mercados
onde atuam concorrentes menos desfavoraveis, e tirar partido dos beneficios que alguns

concorrentes proporcionam (Pires, 1998).

Todas as industrias contém bons e maus concorrentes. E, de forma simplista, uma
empresa deve preservar os bons concorrentes e, pelo contrdrio, atacar os mais nocivos

(Kotler, 1997 apud Porter, 1980).
Assim, os bons concorrentes sdo caracterizados por:

e Regerem-se pelas regras da industria;

e Fazerem pressupostos realistas acerca do potencial de crescimento da industria;
e Praticarem pregos adequados, tendo em conta os custos;

e Fomentarem um clima saudavel dentro da industria;

e Limitarem-se a si proprios a um segmento da industria;

e Motivarem outros concorrentes a baixar os custos ou a promover a diferenciagdo;

e Aceitarem, em geral, o seu nivel de quota de mercado e os seus lucros.
Por sua vez, 0s maus concorrentes sdo as empresas que:

e Tentam a todo o custo aumentar a sua quota de mercado, ao invés de a ganhar
naturalmente;
e Assumem elevados riscos;

e |nvestem para |4 das suas capacidades;
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e Pdem em causa, constantemente, o equilibrio da industria.

Neste contexto, Hooley et al. (2005) alimentam a ideia de que uma empresa
competitivamente madura no mercado pretende reforcar, em vez de destabilizar, o
ambiente do grupo estratégico. Do mesmo modo, uma empresa que fizer pressupostos
pouco realistas sobre si mesma e sobre o mercado, poderd também por em causa a
estabilidade do setor. Estes autores sugerem que um bom concorrente aposta no apoio da
estrutura do mercado através do desenvolvimento do seu prdprio produto, realgando a
diferenciagao ao nivel da qualidade, em vez de optar por estratégias de confrontagao, como
cortes nos precos ou promocdes. Adicionalmente, um bom concorrente terd objetivos
compativeis com a realidade onde atua, havendo, assim, menor probabilidade de fazer

grandes mudancas estratégicas que pudessem afetar todo o mercado.

Assim, do ponto de vista de qualquer empresa, importa conciliar a concorréncia

desejavel com os eventuais beneficios que possam advir dessa concorréncia.

Por conseguinte, Kotler (1997) e Pires (1998) afirmam que uma empresa pode
beneficiar dos bons concorrentes por diversas vias. A partilha de despesas associadas a
introducdo de novos produtos contribui, decisivamente, para a reducdo dos encargos que
cada empresa tem de suportar, acelerando, desta maneira, o desenvolvimento dos
mercados. O facto de existir um numero razodvel de concorrentes no mercado,
possibilitara que uma empresa se possa diferenciar — caso contrario, sem concorrentes, as
empresas ndo tém uma base de comparacao dos produtos oferecidos. A existéncia de
concorréncia serve, ainda, para abastecer os segmentos de mercado menos atraentes, uma
vez que, por diversos motivos (localizacdo, dimensao, nivel de exigéncia, sensibilidade ao
preco, dificuldade cobranga, etc.) ndo é facil chegar a todo o tipo de clientes. Os
concorrentes ja implementados e com espa¢o préprio no mercado, desempenham
também uma funcdo de bloqueio aos varios canais de distribuicdo, dificultando a entrada

de outros concorrentes mais perigosos e indesejaveis.
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Capitulo 3 — Estagio Curricular

A presente seccdo serve para apresentar a entidade de acolhimento do estagio e os
servicos que presta, sendo também expostos os objetivos do estagio e as tarefas e

responsabilidades assumidas durante o mesmo.

O periodo do estagio curricular decorreu oficialmente entre os dias 23 de janeiro e

30 de maio de 2017.

Importa referir que a realizacdo deste estdgio na Stratbond Consulting, Lda, para |3
de ser indispensavel a obten¢do do grau de Mestre em Gestado, foi fundamental no meu

processo de desenvolvimento pessoal e profissional.

Entidade de Acolhimento

A Stratbond é uma microempresa que se dedica a consultoria de gestao, imprimindo
maior incidéncia na vertente da estratégia empresarial. A empresa pauta a sua atividade
pelos servicos de exceléncia que presta e pela proximidade com que os desempenha junto

dos seus clientes.

No decorrer do ano de 2011, dois experientes empresarios decidiram avancar para
acriacdo de uma empresa cujo raio de atuagao passaria pela dimensao internacional, tendo
procurado, em primeiro lugar, alcancar o mercado angolano e, mais tarde, o brasileiro. Ndo
obstante, a identidade da consultora evoluiu e complementou-se no sentido de contribuir
para o desenvolvimento ao nivel estratégico das PME portuguesas, com particular enfoque

na regiao centro do pais.

A empresa desenvolve e presta servicos que ajudam as empresas e os seus lideres
a adquirir competéncias nucleares que lhe permitam um posicionamento estratégico

superior face a concorréncia (Stratbond, 2017).

Neste enquadramento, o negdcio da Stratbond tem sido desenvolvido
maioritariamente em Coimbra, onde a empresa mantém a sua sede fisica, e em Agueda,

num espaco que visa complementar a sua atividade principal.

O site oficial da empresa apresenta a sua visdo e missdo, enunciadas em seguida:
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e \Visao
“Ambicionamos, através da estratégia, contribuir para transformar a gestdo

organizacional em algo sublime, gratificante e eticamente responsavel.”

¢ Missao

Prestamos servigos de elevada qualidade no ambito da Estratégia
Empresarial. Propomo-nos analisar, desenhar e implementar, em
conjunto com os nossos clientes, as melhores e mais inovadoras solugées
estratégicas para os seus negécios ou empresas, pondo ao seu dispor
profissionais de qualificagdo superior, orientados para a obtencdo de
resultados de exceléncia. (Stratbond, 2017)

De acordo com o explanado na sua visdo e missdo, a atividade da Stratbond
pretende encontrar em conjunto com os clientes as melhores e mais inovadoras solugdes
estratégicas ajustadas a cada negdcio ou empresa. Ora, esta premissa estd seguramente
assente naquilo que a Stratbond define como os seus objetivos estratégicos: “Criar e
manter valor para o cliente, através do reforco permanente das competéncias centrais da

empresa nos fatores criticos de sucesso para o negécio.” (Stratbond, 2017).

Com efeito, o atual quadro da Stratbond contempla cinco elementos, todos eles
profissionais com qualificacdo superior. O sécio-gerente, mestre em Economia, conta com
uma elevada experiéncia no setor empresarial, sobretudo a nivel internacional, fruto da
fundacdo e conducdo de uma outra empresa em Angola que, por altura da sua venda,
contava com quase 1000 colaboradores. O trabalho administrativo é efetuado por uma
colaboradora com formacdo em Relag¢bes Internacionais. Por sua vez, o Departamento
Comercial é constituido por dois colaboradores, um licenciado em Gestao com Mestrado
em Gestao de Recursos Humanos, e outro licenciado em Engenharia Civil com MBA para
Executivos. O servico de arquitetura, também oferecido pela empresa, estad a cargo de uma
mestre em Arquitetura. Adicionalmente, a Stratbond contava também com mais dois
postos ocupados por estagidrios, um deles por mim, e outro por um colega na idéntica

situacdo de conclusdao de Mestrado em Gestao.

Servi¢os Prestados
No momento atual, a Stratbond tem como atividade principal os servicos de

consultoria as PME da Regido Centro. A empresa promove complementarmente o apoio a
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empresas que pretendam candidatar-se aos incentivos previstos no atual Quadro
Comunitario — Portugal 2020, sendo ainda uma entidade acreditada para prestar servigos
de consultoria no ambito dos Vales Inovagao e Internacionalizagao, geridos pelo Programa
Operacional do COMPETE 2020. Além disso, a Stratbond desenvolve regularmente projetos
ao nivel da arquitetura utilizando uma metodologia inovadora em Portugal, denominada

de Building Information Modeling (BIM).

Neste sentido, o portfélio da empresa assenta num vasto leque de servicos —
prestados tendo em conta a realidade especifica de cada cliente e os seus objetivos — que

a seguir sdao devidamente apresentados.
e Stratprocess

Este servico trata-se de um processo estratégico que pretende analisar o atual
posicionamento de uma empresa face ao mercado e a sua realidade, formula o plano de
desenvolvimento estratégico para diversos horizontes temporais e apoia os gestores a

implementar as a¢des propostas no Plano de Desenvolvimento (Stratbond, 2017).

O Stratprocess subdivide-se assim em trés fases, sendo a primeira denominada de
StratCheck e consiste na realizagcdo de um diagnéstico integral da posicao atual da empresa
cliente, onde sdo feitas analises internas e externas a empresa, recorrendo a determinadas
ferramentas de gestdo. A segunda fase, designada de StratCreation, procura solucdes de
desenvolvimento estratégico, assentes na visdao e missao definidas pela empresa, tal como
nas suas potenciais vantagens competitivas, com vista a resolu¢cdo dos problemas
identificados na primeira fase. Por fim, na terceira fase, o Strat-on-field apoia e promove a
implementagao de agdes estratégicas, monitorizadas com recurso a ferramentas

estratégicas como o Balanced Scorecard.
e Stratinternational

Num contexto de crescente internacionalizacdo da atividade empresarial impde-se
a tomada de decisGes estratégicas tendo em conta os novos desafios e tendéncias do

ambiente internacional (Stratbond, 2017).

Por esta razdo, a Stratbond desenvolveu um servico de eleicdo, o Stratinternational,
cujo objetivo passa por apoiar empresas a projetarem-se nos mercados internacionais. Este

servico pode traduzir-se na elaboracdo de planos estratégicos de internacionalizacao,
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andlise de mercados internacionais, apoio na selecdo de parceiros internacionais, entre

outros.
e StratFamily

O StratFamily, no entender da geréncia da Stratbond, vem colmatar uma lacuna
verificada ao nivel da sucessdao da propriedade e gestdo das empresas familiares. Este
servigo visa preparar as empresas familiares no sentido de efetivarem uma transi¢cao sem
perda de competitividade, garantindo a seguranca e estabilidade institucional desejada na

dire¢dao que os mercados e os clientes exigem (Stratbond, 2017).

e StratHub

Num ambiente altamente competitivo, cada vez mais globalizado e exigente, a

melhor opc¢do estratégica pode passar pela formacdo de parcerias (Stratbond, 2017).

Esta visdo da Stratbond revela-se pertinente, justificada desde logo pela capacitacao
de um determinado conjunto de empresas através de uma ligacdo mais estreita entre elas.
Assim, o StratHub reveste as caracteristicas de um servico cujos objetivos se centram no

processo facilitador de formacdo e gestdo de parcerias.
e StratBIM

O StratBIM é um servico da Stratbond focado na divulgacao, formacao,

implementacdo e consultoria em BIM - Building Information Modeling (Stratbond, 2017).

Esta € uma metodologia de trabalho, desenvolvida em torno da area de arquitetura,
gue permite solucionar problemas ao nivel da elaboracdo de estudos e desenhos,
permitindo otimizar orcamentos de uma dada obra e, com isso, determinar de um modo

mais objetivo o custo real dessa mesma obra.
e Sistemas de Incentivos as Organiza¢ées

Sob o pretexto de apoiar as organizacdes por meio dos sistemas de incentivos
vigentes, a Stratbond acompanha diariamente as oportunidades do atual Quadro

Comunitario — Portugal 2020.

Dai, a oferta da empresa a este nivel prende-se, em primeiro lugar, por escutar o

cliente e perceber os seus planos empresariais e, simultaneamente, verificar o
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enquadramento dos mesmos nos programas existentes. Numa fase posterior, caso o
cliente o pretenda, a Stratbond disponibilizar-se-a para elaborar a candidatura e o

acompanhamento de todo o processo.

No momento atual, a consultora monitoriza diversos Programas Operacionais (PO),
com particular enfoque para o PO Competitividade e Internacionalizacdo e para o Programa

de Desenvolvimento Rural do Continente — PDR 2020.
e Qutros servigos

Adicionalmente aos servigos ja enunciados, a Stratbond apresenta um produto
focado na melhoria operacional e no controlo de desperdicios, denominado de IOE —

Improving Our Efficiency.

Os restantes servigos considerados mais relevantes sdo compostos pela elaboragao

de Planos de Negdcio e de Marketing.

Objetivos do Estagio

O estagio curricular constitui uma das vias para a conclusdo do Mestrado em
Gestdo. Neste sentido, a Stratbond pretende que a permanéncia do estagidrio na empresa
possa ser relevante na prossecucdao do desenvolvimento da experiéncia profissional e

pessoal, do mesmo modo que se pretende que esta seja proveitosa para a entidade.

Os objetivos deste estagio estdo ainda intimamente ligados com o desenvolvimento
de competéncias no ambito da consultoria e planeamento estratégico, sustentado através
de novas dinamicas de trabalho. Mais se acrescenta que, na sequéncia da integracdo do
estagidrio nas atividades gerais e especificas da empresa, pretende-se a sua natural
inclusdo no grupo de colaboradores da empresa com o intuito de incutir um processo de
aprendizagem constante, resultante de métodos de trabalho inovadores em matéria de

estratégia empresarial.

33



Analise da Concorréncia

Tarefas e Responsabilidades assumidas

De acordo com o que havia sido previamente estabelecido, o estagio curricular
previa um programa que compreendia quatro fases distintas. A primeira fase, com duas
semanas de durac¢do, marcava o inicio do estagio e desejava-se, aqui, uma breve adaptacao
a metodologia de trabalho da empresa. A segunda fase, passaria pela integracdao nas
atividades gerais da empresa, pelo periodo de oito semanas. A terceira fase, durante sete
semanas, visava ja incluir o estagiario em atividades especificas da empresa, tais como o
planeamento estratégico, StratCheck, Planos de Marketing ou Planos de Negdcios. Por fim,
a ultima fase, prevista decorrer na ultima semana de estagio, invocava, essencialmente, a

conclusao do estagio.

A realidade, quase sempre imprevisivel, ndo permitiu um cumprimento
completamente rigoroso do programa de estdgio. Porém, o desfasamento foi pouco, ou

nada, significativo e os tracos gerais do programa foram escrupulosamente executados.

O primeiro contacto com a Stratbond, focou-se, particularmente, na apresentacao
dos colaboradores e no funcionamento geral da empresa. Neste momento, com cerca de
duas semanas de duragao, conheci o portefélio de servicos da empresa e fui inteirado dos
projetos em curso, de modo a averiguar o trabalho que estava a ser desenvolvido e a
perspetivar a sua evolugdao nos meses seguintes. Analisei, igualmente, o atual Quadro

Comunitario e estudei a legislacdo relativa ao PDR 2020.

Apds este momento, na segunda fase do estagio, a minha principal tarefa centrou-
se na elaboracdo de uma candidatura da Empresa X ao PDR 2020. A empresa em questao,
gue atua no ramo de abate e comércio por grosso de carne e produtos a base de carne,
pretendia realizar um investimento nas suas instalagdes com o intuito de melhorar os seus
indices de produtividade e efetivar a ambicionada entrada em novos mercados
internacionais. Sob esta situacdo, urgiu a necessidade de enquadrar o projeto de
investimento da Empresa X na operacdao mais adequada do PDR 2020, sendo a Operacao
3.3.1 — Investimentos na Transformacdo e Comercializacdo de Produtos Agricolas aquela
que ia, concretamente, de encontro das suas expetativas. No Apéndice | encontra-se um

resumo detalhado sobre esta medida.
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A presente candidatura ao PDR 2020, e em particular a Operacao 3.3.1, implicou,

simultaneamente:

e O preenchimento de um formuldrio de candidatura — plataforma onde foram
introduzidos dados que diziam respeito ao investimento a realizar e as previsdes
econédmico-financeiras do correspondente projeto de investimento;

e A redacdo de memoria descritiva — documento onde foram sinteticamente
apresentados os principais clientes e concorrentes, os objetivos estratégicos, o
processo produtivo, a descricdo do investimento a realizar e justificacdo das

previsdes econdmico-financeiras.

A terceira fase do estagio incidiu sobre a realizacdo de um Plano de Negdcios e um
Plano de Marketing, em conjunto com uma empresa prestadora de servicos de Estética e

de Bronzeamento Artificial, doravante designada de Empresa Y.

Esta tarefa, em primeiro lugar, assentou na elaboracdo do Plano de Negdcios, cujo
foco se centrou na aferi¢cao da viabilidade econémico-financeira do projeto, mas também
no diagndstico e determinacdo da posicao estratégica da Empresa Y, nomeadamente ao
nivel da analise da empresa, do mercado e dos concorrentes. De modo a alcangar uma
analise cuidada destes componentes, foram utilizadas convenientemente diversas
ferramentas de gestao estratégica, como, por exemplo, a Analise SWOT ou a Matriz BCG.
Posteriormente, j4 numa fase adiantada do estagio, deu-se inicio ao desenvolvimento do
Plano de Marketing da Empresa Y, cujo objetivo passava por encontrar uma estratégia de
marketing, clara e sustentada, que visasse a promogdo e crescimento da empresa no

mercado onde atualmente opera.

No que diz especificamente respeito a andlise dos concorrentes, o meu foco
centrou-se, em primeiro lugar, na identificacdo de todos os concorrentes que operassem
na regido onde se encontra localizada a Empresa Y e, em segundo lugar, na caracterizagao
desses concorrentes sob a perspetiva de diagndstico proposta por Porter (1991). Apds este
momento, foi construida uma base de dados onde todos os concorrentes foram agrupados
de acordo com diversos atributos, tais como: a localizacdo geografica, a distancia fisica a
Empresa Y, os precos praticados, os servicos prestados, a notoriedade nas redes sociais,

entre outros.
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Para além do que ja foi atras mencionado, no decorrer de todo o periodo de estagio,
fui responsavel pelo acompanhamento do Programa Portugal 2020 e pela elaboragdo de

resumos de apoios com potencial interesse para os clientes que foram surgindo.

Por altura do final do estagio, todos os projetos por mim desenvolvidos
encontravam-se praticamente concluidos. A excec¢do era, somente, o Plano de Marketing
relativo a Empresa Y, tendo ficado apenas por ultimar pequenos pormenores e efetuar a

respetiva entrega e apresentacdo do documento final ao cliente.

Analise Critica ao Estagio Curricular

A fim de elaborar uma analise critica adequada e concisa ao estdgio curricular, é
fundamental incluir neste capitulo uma retrospetiva fecundada em experiéncias e
interpretagdes pessoais, do mesmo modo que se torna essencial relacionar o tema
escolhido para este relatério com as atividades por mim desenvolvidas no decorrer do

estagio.

O processo de integracdo na Stratbond ocorreu de forma simples e perfeitamente
enquadrada com os objetivos previamente estabelecidos. A simpatia e a hospitalidade com
que fui recebido pelos varios colaboradores da empresa revelaram-se essenciais a uma facil

adaptacdo a esta nova realidade.

Do mesmo modo, coexistiu desde o primeiro momento um amplo espaco para a
expressao de opinides e para a critica construtiva. Essa abertura, estimulada pelo sécio-
gerente da consultora, revestiu-se de uma importancia fundamental naquilo que é a
valorizacdo profissional de qualquer colaborador e, neste caso em particular, dos

estagidrios.

Com efeito, a metodologia de trabalho promovida pela Stratbond ao longo do
estdgio, caracterizada ndo sé pelo acompanhamento continuo dos projetos em curso, mas
também pelo elevado grau de autonomia dado a cada estagiario, permitiu que me
excedesse sempre no trabalho proposto. Estes métodos de trabalho, a meu ver,
fomentaram de forma inequivoca o meu sentido de responsabilidade, contribuindo, dessa

maneira, para a apresentacao de resultados mais precisos e consistentes.
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O estdgio curricular permitiu-me compreender em grande profundidade a realidade
dos sistemas de incentivos e politicas publicas, disponiveis no contexto do atual Quadro
Comunitario. Esta é uma drea sob a qual nutro um particular interesse e, ndo fosse a
experiéncia providenciada pela Stratbond, dificilmente teria hoje um conhecimento tado

abrangente acerca do funcionamento e caracteristicas do Portugal 2020.

A integracdo na equipa de consultoria da Stratbond proporcionou-me, igualmente,
o envolvimento em trabalhos de elevada responsabilidade, como, por exemplo, a
elaboracdo de uma candidatura ao PDR 2020. A exigéncia de conhecer toda a legislacdo
relativa a este programa, assim como a premente necessidade de ter registada qualquer
atualizacdo, foram fatores fulcrais para a boa execuc¢do da candidatura e que impuseram

um enorme espirito de comprometimento para com o projeto.

A realizacdo de um Plano de Negdcios e de Marketing constituiu um desafio
sobejamente exigente para a equipa de estagidrios, essencialmente devido ao
desconhecimento do setor de Estética e Bem-Estar e de Bronzeamento Artificial. Apesar
disso, este trabalho traduziu-se numa excelente oportunidade para aplicar na pratica
conceitos fundamentais de Marketing, Estratégia e Financas apreendidos durante o

Mestrado em Gestao.

Durante a elaborag¢dao do Plano de Negdcios e de Marketing, surgiu a ideia de
estudar e aplicar, no presente relatério, um componente transversal a qualquer um destes
documentos. Falo, naturalmente, da Analise da Concorréncia. Neste contexto, sendo esta
analise um vetor relevante no ambito da Estratégia e do Marketing, pareceu-me pertinente
desenvolver uma investigacdo sustentada do ponto de vista académico acerca dos

concorrentes e o modo como se comportam no mercado.

No contexto pratico, a andlise dos concorrentes afigurou-se uma ferramenta
extramente util no desenvolvimento do Plano de Negdcios e Plano de Marketing da
Empresa Y. A parte disso, esta andlise permitiu construir uma visdo muito mais bem

definida e consistente acerca dos concorrentes desta empresa.

No entanto, diversas dificuldades surgiram na prossecucdo da andlise dos
concorrentes. O elevado nimero de empresas concorrentes representou um consideravel

obstaculo, sobretudo no que respeita a investigacdo no terreno, o contacto com os clientes
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ou a experimentacao dos servicos desses concorrentes. Outra dificuldade reteve-se com a
distancia fisica da Stratbond ao mercado onde atuava a Empresa Y — cerca de 100 km entre
ida e volta — que acabou por ndo possibilitar o nimero de deslocacdes desejaveis.
Finalmente, uma vez que este trabalho apenas comegou a ser feito no ultimo més e meio
do estagio, o tempo para a sua sdlida realizacdo ndo foi o desejavel, tendo em conta o
elevado nimero de concorrentes, a dispersdo de fontes de informagdo e a prépria distancia

a Empresa V.

A estada na Stratbond incutiu-me desde inicio um grande espirito de
responsabilidade. Este fator, por si, incentivou a um maior aprofundamento da minha
capacidade analitica e estimulou, de igual modo, o meu pensamento critico. Também o
clima vivido na empresa foi propicio ao desenvolvimento dessas capacidades, sendo
requisitado regularmente para a discussao interna de dificuldades nos servicos prestados,

e propor solugdes de melhoria.

Perante este cendrio, um dos elementos que aponto como causa do discreto
desempenho da Stratbond é a excessiva dependéncia dos apoios do Portugal 2020. Pese
embora as sucessivas falhas das datas previstas para abertura de novos programas de apoio
as empresas, nota-se que a Stratbond carece, em particular, dos Vales Inovacdo e
Internacionalizagdo para manter a sua atividade regular e equilibrada. Nestas condigdes, é
expectdvel que numero de clientes da consultora varie de acordo com as datas definidas
para a abertura destes incentivos, uma vez que o grosso das empresas nacionais usa apoios
europeus para contratar servicos de consultoria. Ora, a inevitdvel consequéncia desta
politica verifica-se ao nivel da existéncia de escassos picos de trabalho durante o ano e, em
resultado disso, constata-se que, durante longos periodos, a empresa opera de forma

obsoleta, mantendo uma ineficiente utilizacao de recursos.

Outra das criticas que merece uma chamada de atencdo da minha parte, prende-se
com a auséncia de um consultor sénior com experiéncia nos quadros da Stratbond. Esta
situacdo é particularmente relevante se tivermos em conta o elevado nivel de qualidade
gue os clientes reclamam para os servi¢os contratados. No decorrer do estagio, em certos
momentos, notei a importancia que um profissional deste nivel poderia ter na melhor
execucdo dos projetos que foram desenvolvidos, aproveitando o seu maior conhecimento

e experiéncias passadas para acompanhar e promover junto dos estagiarios competéncias
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— gerais ou especificas — mais consolidadas. Além disso, os processos de aprendizagem no
ambito da consultoria estratégica requerem altos indices de componente pratica,
potencialmente facilitados por métodos de planeamento e dindmicas sé adquiridas por um
consultor experiente. Por esta razdo, a hipotética contratagdo de um consultor sénior
surtiria numa decisdo de valor acrescentado para a empresa e para a formacao profissional

dos préprios estagiarios.

A questdo dos altos precos praticados pelos servicos de consultoria encaro-a, por
conseguinte, como um entrave a angariacdo de novos clientes. E certo que os produtos
oferecidos pela Stratbond, de manifesta qualidade, exigem uma remuneragdo eximia ao
labor despendido. Porém, um vasto nimero de empresas no nosso pais parece ainda ndo
encarar estes servicos como essenciais a evolugdo da estratégia organizacional, deixando
para segundo ou terceiro plano a aquisicdo dos servicos de consultoria. No panorama atual,
somente os incentivos previstos pelo atual Quadro Comunitario sdao capazes de encorajar
as PME portuguesas a inverter esta tendéncia. Com efeito, tal como ja foi referenciado
anteriormente, os apoios do Portugal 2020 carecem de rigor nos prazos previamente
estabelecidos, condicionando, em larga medida, a atividade regular da Stratbond. Uma
sugestdo de melhoria passaria pelo ajustamento de precos dos servicos de consultoria,
procedendo a sua reformula¢do, adaptando-os, ainda mais, a realidade de cada cliente,
operacionalizando a sua divulgacdo e comercializacdo de modo mais assertivo. Esta
proposta, em que os servicos oferecidos obedeceriam a critérios menos padronizados,
estou em crer que poderiam ser importantes para construir uma nova e diversificada

carteira de clientes.

Contudo, ndo posso deixar de salientar o esforco empreendido pela geréncia para
gue os estagiarios pudessem visitar e comunicar com os clientes da empresa. Em meu
entender, o conhecimento da realidade empresarial com que se estd a lidar é de uma
importancia vital, pois, sem ele, todo o trabalho desenvolvido correria o risco de assentar

sob uma conjuntura desprovida de rigor e objetividade.

Sinto que a Stratbond concedeu as ferramentas necessarias aos estagiarios para que
pudessem, ndo sé desenvolver as suas capacidades intrinsecas, mas também contribuir de
forma ativa para esta consultora. Neste seguimento, reconhego que o meu contributo teve

efeito no normal funcionamento da Stratbond, tendo sido um exemplo disso a elaboracao
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pela primeira vez de uma candidatura ao PDR 2020, cujo resultado final foi do agrado do

sécio-gerente da Stratbond e da Empresa X.

Realco, em toda a sua plenitude, o modo como o ambiente da consultoria
estratégica fomentou em mim um conjunto de aptidGes orientadas para a flexibilizagao de
posicdes e resolucdo de problemas. O contacto com esta drea da gestdo intensificou a
minha capacidade de aprendizagem, esclareceu certos limites que a distinguem de outras
areas e, fundamentalmente, despertou a minha preocupacdo pela importancia que o
trabalho desenvolvido no meio académico representa na aplicacdo das praticas

empresariais.

A oportunidade de realizar um estdgio curricular em que foram colocados
diariamente problemas reais, constituiu um desafio e complemento a formacao académica
adquirida na FEUC. Esta experiéncia proporcionada pela Stratbond permitiu uma real
abordagem ao mercado de trabalho, mostrando-se essencial numa primeira fase do meu
percurso profissional. Na verdade, o estdgio revelou-se também proficuo na medida em
que fui capaz de alargar a minha rede contactos e conhecer experientes empresarios de
varios setores, com provas dadas neste meio. De igual modo, sinto que fui capaz de
melhorar competéncias sociais e de comunicacdo, assim como a minha capacidade de

sintese que, de outro modo, seria certamente mais dificil de concretizar.

A minha reflexdo acerca do estagio curricular conduziu a um balanco muito positivo,
onde destaco a maior confianga nas minhas capacidades e o bom nivel de preparagdo para
entrar no competitivo mercado de trabalho. O reconhecimento do trabalho que desenvolvi
culminou mesmo num convite da Stratbond para integrar a equipa de colaboradores, o que
demonstra a confianca em mim depositada ao longo de todo o estagio. Adicionalmente,
apos a conclusdao deste estagio curricular, recebi ainda um convite de uma outra
consultora, ligada a area da inovacdo empresarial, com o intuito da minha integracdo na

sua prépria equipa de trabalho.
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Conclusao do Capitulo

Concluindo este capitulo, realco a particular importancia que o estagio na Stratbond
teve no meu processo de aprendizagem, tendo sido capaz de me proporcionar experiéncias

jamais vivenciadas.

Pese embora ndo tenha tido oportunidade de trabalhar diretamente na
implementacdo de servicos como o Stratprocess, estudei e acompanhei, na medida do
possivel, antigos processos desenvolvidos com outros clientes com quem outros
consultores ja tinham trabalhado antes da minha chegada a empresa. Nao obstante, esse
estudo foi determinante devido a similitude patente entre alguns componentes do
Stratprocess e do Plano de Negdcios ou Plano de Marketing, tais como a analise da

empresa, do mercado, dos concorrentes, entre outros.

No computo geral do estagio registei, globalmente, cinco deslocacdes formais as
empresas X e Y. As instalacdes da Empresa X foram efetuadas trés visitas com o objetivo de
esclarecer e discutir alguns pontos, fundamentais a boa execu¢do da candidatura ao PDR
2020. Por sua vez, a Empresa Y mereceu duas visitas que foram, também elas, cruciais para
a eficaz concretizacdo do Plano de Negdcios e do Plano de Marketing. Sublinho, com
particular relevo, que todas as visitas foram acompanhadas, ora pelo sécio gerente, ora por

outro colaborador da Stratbond.

Em suma, aspetos como o contacto direto com profissionais da drea de consultoria
estratégica, o didlogo permanente com clientes e a minha inser¢cdo num ambiente
empresarial dindmico, considero tenham sido fatores que culminaram numa experiéncia

profissional extremamente positiva.
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Capitulo 4 — Conclusao

Nos dias de hoje as organizacdes enfrentam desafios de elevada complexidade.
Coexistimos num contexto de grande exigéncia, marcado por avultadas quantidades de
informagdo que recebemos de diversas fontes. Ora, isto tem obrigado as empresas a
adquirir niveis elevados de flexibilidade, com o objetivo de dar resposta as alteragdes do

mercado onde estdo inseridas e, consequentemente, manterem-se competitivas.

Por este motivo, no presente relatério propus-me abordar o tema da Andlise da
Concorréncia. Esta escolha adveio, sobretudo, daimportancia que o tema incorpora no seio
das organizagbes e que, por vezes, é tratado de forma superficial e displicente. Além disso,
foi minha intencdo que o tema aqui discutido estivesse de acordo com o desenvolvimento
do estdgio curricular. Neste sentido, a elaboracdo de documentos, tais como o Plano de

Negdcios e de Marketing, possibilitou a aplicacdo pratica associada a esta tematica.

A revisdo bibliografica, neste ambito da Analise da Concorréncia, foi construida de
base sob a perspetiva de autores consagrados da escola da Estratégia, nomeadamente,
Michael Porter ou Philip Kotler. Para estes e demais autores, um dos objetivos primordiais
desta analise passa por perceber o comportamento dos concorrentes de modo alcangar
uma posicdao competitiva no mercado. Além disso, através do estudo dos concorrentes, é
possivel sobressair uma aprendizagem, resultante dos seus éxitos e fracassos, capaz de

conferir novos métodos a uma empresa para competir com mais eficacia.

Se pensarmos na contribuicdo de Porter (1991), este autor assentou a sua
investigacdo na compreensao de quatro componentes essenciais na determinacao do perfil
da concorréncia: objetivos, pressupostos, estratégias e capacidades. A partir desta 6tica, o
autor sugere que sera muito mais previsivel definir os comportamentos atuais e futuros

dos concorrentes.

Ndo obstante, Porter (1991) foi também pioneiro na constituicdo de um Sistema de
Inteligéncia sobre o Concorrente, que fosse capaz de dar resposta a grande exigéncia de
dados existentes no mercado. Esta metodologia reveste uma importancia capital,
sobretudo se se pensar que a informacao chega habitualmente de forma dispersa. Assim,
através deste processo inteligente, os dados recolhidos serdo tratados de modo mais

adequado, sendo compilados e agrupados convenientemente, de acordo com o tipo de

43



Analise da Concorréncia

interpretagao que as empresas |lhe queiram conferir. Apesar das suas virtudes, a
metodologia proposta por Porter foi adaptada ao advento da Internet que, com ela, trouxe
distintas e inesgotdveis fontes de informagdo. Esta nova realidade tem acarretado a
necessidade constituir grandes bases de dados, com uma capacidade de armazenamento
e de processamento analitico que vao muito para la daquelas que terdo sido perspetivadas

nos anos 1980 por Michael Porter.

Se sob o ponto de vista social e politico a existéncia de concorréncia até pode ser
desejavel, sob o ponto de vista empresarial deve ser evitada e idealmente anulada (Pires,
1997). Nao sendo provavel desenvolver um negécio num mercado onde a concorréncia nao
existe, resta as empresas aceitar a realidade tal como ela é, tentando gerir as expectdveis
reagOes dos seus concorrentes e os seus efeitos negativos, e tirar partido de eventuais

situacdes positivas que a concorréncia possa proporcionar.

O estagio desenvolvido na Stratbond permitiu-me realizar uma abordagem pratica
da tematica tratada ao longo do presente relatdrio, através do contacto com um cliente da
consultora que pretendia auxilio na elaboragao de um Plano de Negdcios e de Marketing,
cujo estudo dos concorrentes é inerente a qualquer um destes documentos. Deste modo,
foram identificados todos concorrentes do cliente, elaborou-se um diagnéstico do perfil da
concorréncia e, por fim, compilou-se os dados recolhidos de acordo com as caracteristicas

intrinsecas a atividade desenvolvida pelo cliente da Stratbond.

Adicionalmente, o estagio curricular possibilitou-me ampliar os conhecimentos ao
nivel do atual Quadro Comunitario. Através da elaboracdo e suporte a uma candidatura de
um outro cliente da Stratbond ao PDR 2020, tomei contacto com o modo de funcionamento
do Portugal 2020, ao mesmo tempo que tomei nota das valias que este Programa detém

no contexto da atividade empresarial em Portugal.

No decorrer deste trabalho vi-me obrigado a selecionar uma série de conteudos,
imprimindo, assim, uma maior consisténcia nas ideias estruturais do tema da Andlise da
Concorréncia. Porém, reconheco a importancia crescente que as Big Data Analytics
representam na era do digital para o desenvolvimento de uma analise dos concorrentes
supra sofisticada. Muito mais haveria a dizer relativamente a esta temdtica, mas, pese

embora as principais contribuicdes tenham sido dadas recentemente, acredito que existe
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um largo espago de progressao no futuro que acompanhara, por certo, a natural evolugao

tecnoldgica.

No meu entender, através do estudo empreendido ao longo deste trabalho, fui
capaz de conciliar o contributo da literatura com a aplicagdo do conhecimento a casos reais.
Nesta perspetiva, reconheco a relevancia que os conceitos fundamentais da Estratégia

representam no quotidiano das organizagdes, sobretudo nas PME.

Em suma, a Andlise da Concorréncia é essencial no esforco de obtencdo de uma
estratégia competitiva capaz de posicionar as empresas num meio cujas suas
caracteristicas sejam maximizadas, distinguindo-as, dessa forma, dos seus concorrentes.
Com efeito, atendendo ao paradigma nacional, é fulcral a coabitacdo entre as empresas e
as consultoras, de modo a que o0s principais conceitos estratégicos possam ser

implementados na industria eficazmente.

Concluo este relatério com a convicgao de que o estagio curricular desenvolvido na
Stratbond foi, sem qualquer divida, um momento Unico na minha vida. A possibilidade
aplicar na pratica o que aprendi nos momentos letivos e, ao mesmo tempo, a liberdade que
dispus para o fazer, resultaram em situacdes inequivocas de aprendizagem e crescimento,

tanto ao nivel profissional, como pessoal.
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Apéndice

Apéndice | — Investimentos na Transformag¢ao e Comercializagao de

Produtos Agricolas

Objetivos e prioridades visadas

Promover a expansdo e renovacao da estrutura produtiva agroindustrial,
potenciando a criagdo de valor, a inovagao, a qualidade e a seguranca alimentar, a
producdo de bens transaciondveis e a internacionaliza¢do do sector;

Preservar e melhorar o ambiente, assegurando a compatibilidade dos

investimentos com as normas ambientais e de higiene e segurancga no trabalho.

Beneficiarios

A tipologia de intervencdo a apoiar respeita a investimentos na conservacao,
preparacao e comercializacdo ou transformacdo de produtos agricolas. A area
geografica elegivel referente ao presente programa abrange todo o territdrio
continental (portugués). O programa apresenta uma dotacdo orcamental total de

30.000.000,00€.

Critérios de elegibilidade dos beneficiarios

Estar legalmente constituido;

Ter a situacdo tributaria e contributiva regularizada perante a administracao fiscal
e a seguranga social;

Ter a situacdo regularizada em matéria de reposi¢cdes no dambito do financiamento
do FEADER e do FEAGA, ou terem constituido garantia a favor do Instituto de
Financiamento da Agricultura e Pescas, I. P. (IFAP, |. P.);

Ndo terem sido condenados em processo-crime por factos que envolvam
disponibilidades financeiras no ambito do FEADER e do FEAGA;

Possuir uma autonomia financeira (AF) pré-projeto igual ou superior a 20%, tendo
por base para o cdlculo os indicadores do exercicio anterior ao ano de apresentacao
da candidatura ou caso nado tenha desenvolvido qualquer atividade até a data de
apresentacdo da candidatura, suporte pelo menos 25% do custo total do

investimento elegivel com capitais préprios;
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e Obrigar-se a que o montante dos suprimentos ou empréstimos de sécios ou
acionistas, que contribuam para garantir o racio de autonomia financeira, seja
integrado em capitais préprios, até a data de aceitagao da concessao do apoio;

e Ter um sistema de contabilidade organizada.
Critérios de elegibilidade da operagao

e Projetos de investimento que incidam sobre a conservacdo, preparacdo e
comercializagdo ou transformacdo de produtos agricolas, cujo produto final
resultante seja um produto agricola;

e Enquadrar-se numa das seguintes dimensdes de investimento:

o Investimento total elegivel, apurado em sede de andlise, superior a
200.000,00€ e igual ou inferior a 4.000.000,00€ de investimento total;

o Investimento total elegivel, apurado em sede de andlise, superior a
200.000,00€, quando desenvolvido em exploracdes agricolas em que a
matéria-prima é maioritariamente proveniente da prépria exploragao;

o Investimento total elegivel, apurado em sede de andlise, superior a
200.000,00€, guando desenvolvido por agrupamentos ou organizacoes de
produtores reconhecidos.

e Contribuir para o desenvolvimento da producdo ou do valor acrescentado da
producdo agricola;

e Terinicio apds a data de apresentagao da candidatura;

e Assegurar, quando aplicavel, as fontes de financiamento de capital alheio;

e Evidenciar viabilidade econdmica e financeira, medida através do valor atualizado
liquido (VAL), tendo a atualizacdo como referéncia a taxa de refinanciamento (REFI)
do BCE, em vigor a data de submissdo da candidatura;

e Evidenciar coeréncia técnica, econdmica e financeira;

e Formas e limites dos apoios;

e Apoio sob a forma de subsidio ndo reembolsavel para os investimentos elegiveis até
1.000.000,00€ por beneficiario;

e Apoio sob a forma de subvencdo reembolsavel, para os investimentos elegiveis

acima de 1.000.000,00€, até ao valor maximo de 10.000.000,00€ por beneficiario;
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e Taxa base de 30% e maxima de 45% sobre o montante de investimento elegivel para

regides menos desenvolvidas;

e Taxa base de 20% e maxima de 35% sobre o montante de investimento elegivel para

as restantes regides;

e Majoragdes:

@)

10 p.p. se o projeto for promovido por uma organizagao ou agrupamentos
de produtores;

20 p.p. se o projeto incluir investimentos a realizar pelas organizagdes ou
agrupamentos de produtores no ambito de uma fusao;

5 p.p. se forem operag¢des no ambito da Parceria Europeia para a Inovacao
(PEI);

Redugdo de 15 p.p. sempre que o investimento elegivel ultrapasse
1.000.000,00€, aplicando-se a todo o investimento a taxa média ponderada

resultante.

Despesas elegiveis

e Bensimdveis — Construcdo e melhoramento, designadamente:

o

o

Vedacao e preparacao de terrenos;

Edificios e outras construcdes diretamente ligados as atividades a
desenvolver;

Adaptacdao de instalagdes existentes relacionada com a execugdo do

investimento.

e Bens moveis — Compra ou locacdo-compra de novas maquinas e equipamentos:

o

o

Maquinas e equipamentos novos, incluindo equipamentos informaticos;
Equipamentos de transporte interno, de movimentagao de cargas e as
caixas e paletes com duragao de vida superior a um ano;

Caixas isotérmicas, grupos de frio e cisternas de transporte, bem como
meios de transporte externo, quando estes ultimos sejam utilizados
exclusivamente na recolha e transporte de leite até as unidades de
transformacao;

Equipamentos sociais obrigatérios por determinacao da lei;

Automatizacdo de equipamentos ja existentes na unidade;
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o Equipamentos n3o diretamente produtivos, nomeadamente equipamento
visando a valorizagao de subprodutos e residuos destinados a valorizagao
energética e ao controlo da qualidade;

Despesas gerais (até 5 % do custo total elegivel aprovado das restantes despesas) —
dominio da eficiéncia energética e energias renovaveis, software aplicacional,
propriedade industrial, diagndsticos, auditorias, planos de marketing e branding e
estudos de viabilidade, acompanhamento, projetos de arquitetura, engenharia
associados aos investimentos.

Limite as elegibilidades:

o Caixas e paletes elegiveis na condicdo de se tratar de uma primeira aquisicao
ou de uma aquisicao suplementar proporcional ao aumento de capacidade
projetada, ndo podendo ser vendidas conjuntamente com a mercadoria;

o Quando houver componentes de investimento comuns a investimentos
excluidos e a investimentos elegiveis, as despesas elegiveis sdo calculadas
proporcionalmente, em funcdo do peso das quantidades/valores das
matérias-primas/produtos de base afetos aos investimentos elegiveis nos
correspondentes totais utilizados;

o Deslocalizagdo - na mudanga de localizagdo de uma unidade existente, ao
montante do investimento elegivel da nova unidade, independentemente
de nesta virem também a ser desenvolvidas outras atividades, serd deduzido
o montante resultante da soma do valor liquido, real ou presumido, da
unidade abandonada com o valor das indemnizagdes eventualmente
recebidas, depois de deduzido o valor, real ou presumido, do terreno onde
a nova unidade vai ser implantada; contudo, se o investimento em causa for
justificado por imperativos legais ou se o PDM estipular para o local
utilizacdo diferente da atividade a abandonar, ndo sera feita qualquer
deducdo relativamente as despesas elegiveis. Em nenhuma situacdo o
investimento elegivel corrigido poderd ser superior ao investimento elegivel
da nova unidade;

o Despesas com estudos de viabilidade, projetos de arquitetura e engenharia

associados aos investimentos, e a elaboracdo de estudos podem ser
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elegiveis se efetuados até 6 meses antes da data de apresentagao da
candidatura;

o Despesas em instala¢des e equipamentos financiadas através de contratos
de locagao financeira ou de aluguer de longa duragdo, sé sao elegiveis se for
exercida a opcdo de compra e a duracdo desses contratos for compativel
com o prazo para apresentacao do pedido de pagamento da uUltima parcela
do apoio;

o Despesas elegiveis com construcdes ndo podem ultrapassar 35% da despesa
total elegivel do projeto apurado na andlise;

o Despesas de elaboracdo e acompanhamento da candidatura, diagnésticos,
estudos de viabilidade e similares estdo limitadas a 2%, em investimentos
até 250.000,00€ de despesa elegivel apurada na analise, e a 1% na parte do

investimento que ultrapassa aquele montante, até ao limite de 10.000,00€.
Despesas nao elegiveis

e Bens de equipamento em estado de uso;

e Compra de terrenos e compra de prédios urbanos, sem estarem completamente
abandonados, com vista a sua reutilizacdo na mesma atividade;

e Obras provisorias ndo diretamente ligadas a execugao da operagao;

e Equipamento de escritério e outro mobilidrio, exceto equipamentos de
telecomunicacdes, de laboratério, de salas de conferéncia e de instalacbes para
exposicdes, ndo para venda, dos produtos dentro da drea de implantacdo das
unidades;

e Trabalhos de arquitetura paisagistica e equipamentos de recreio;

e Substituicdo de equipamentos, exceto se esta substituicdo incluir a compra de
equipamentos diferentes, quer na tecnologia utilizada, quer na capacidade absoluta
ou horaria;

e Componentes do imobilizado incorpdreo, tais como despesas de constituicdo, de
concursos, de promoc¢ao de marcas e mensagens publicitarias;

e Juros durante a realizacdo do investimento e fundo de maneio;

e Despesas de pré-financiamento.
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