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Introducéo

No ambito do Mestrado em Marketing e Estratégia, respetivamente a Unidade
Curricular Estratégia Empresarial, foi proposta a realizacdo do presente relatério onde é
apresentada uma abordagem sintética dos trés casos praticos debatidos ao longo das
aulas letivas.

Os casos préticos debatidos expGem trés empresas distintas de diferentes
sectores, sendo, ordenadamente, o primeiro caso relativo a retalhista Zara, o segundo a
companhia aérea Ryanair e o terceiro e ultimo, a comerciante eletronica Amazon. Apds
o0s varios debates, 0 grupo, atraves deste relatdrio, pretende enfatizar a relagdo entre os
casos préaticos e a matérias lecionada na Unidade Curricular ao longo do semestre letivo
realcando os seguintes aspetos face as trés empresas em analise: 0 modelo de negdcios,
tecnologia e inovacdo, as relacGes e redes relacionais, as opcdes estratégicas e 0s
recursos, atividades e competéncias.

Posto isto, damos entdo seguimento ao presente relatorio onde responderemos a
questdo “o que aprendemos acerca de cada caso?” e averiguaremos com especial enfase
as influéncias da estratégia empresarial nos trés diferentes casos de estudo, Zara,
Ryanair e Amazon, respetivamente.

Casos Praticos

Zara

Zara, industria pertencente ao grupo Inditex - um grupo que tem vindo a
apresentar crescimentos volumosos e sustentaveis nos Gltimos anos — € considerada por
muitos um grupo totalmente consolidado financeira e organizacionalmente.

E deveras interessante como a Zara, num espaco de tempo t&o curto, conseguiu
criar um modelo de negdcio inovador, com visdo a longo prazo e assente na
adaptabilidade dos seus recursos, atividades e competéncias. O mercado do fast-fashion,
que vive essencialmente de modas, exige que toda a equipa e toda a estruturagdo vivam
em fungdo da inovacdo, se a Zara parar de pensar no consumidor, parar de procurar
novas solucdes para satisfazer as necessidades do seu publico-alvo, toda e qualquer
estratégia e todo o modelo de negdcio deixard de obter a amplitude que tem nos dias
correntes.

Por vezes, pode pensar-se que todas as grandes industrias tém recursos e
competéncias ilimitadas, que nunca poderdo quebrar, mas todas estdo sujeitas a uma
avaliacdo final por parte do consumidor - os consumidores estdo cada vez mais
exigentes e tem cada vez mais escolhas alternativas no setor vestuario/moda. A Zara
deve continuar a focar-se na sua cadeia de valor, parte essencial e critica do seu modelo
de negdcio e, por consequéncia, da sua estratégia.
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De acordo com o pensamento do grupo, existe uma correlacéo entre a estratégia
e 0 modelo de negdcio. Por outras palavras, se algum ponto da estratégia for alterado
haverd mudancas no modelo de negocio, e vice-versa, tendo a Zara que estar
constantemente preparada para essas alteracGes, que podem vir a melhorar ou piorar o
desempenho da empresa.

A estratégia € a visdo global da empresa - pensando numa floresta, serd o cenario
periférico visto de cima. Onde englobamos o caminho e o percurso pelo qual nos
qgueremos guiar, onde visamos alcancar determinadas vantagens competitivas, atraves
dos recursos, atividades e competéncias que dispomos, com a plena consciéncia que o0
contexto ambiental poderd implicar alteracfes e constrangimentos, sendo esta variavel
instavel.

A Zara, evidentemente, tomou uma decisao estratégica assente na diferenciacao,
com o objetivo de apresentar ao consumidor final uma oferta Unica. Foi pioneira no
conceito do fast-fashion, e neste sentido propde-se a apresentar novos produtos
quinzenalmente, que, embora pouco sujeitos a variacdes no preco, seguem as tendéncias
de moda atuais. A estratégia passa também por estar constantemente a procura de novas
oportunidades, uma delas é a procura do mercado online - estar presente nos meios
digitais - conseguindo desta forma obter informacdes, em tempo real, sobre o0s
consumidores e as suas preferénciais. Por ultimo, e no entender do grupo, o maior fator
critico de sucesso passa pelas decisGes estratégicas da sua producdo e distribuicao,
nomeadamente no que diz respeito as suas bases logisticas e a terciarizacdo da
producgdo. Tendo a Zara decidido implementar um modelo de integracdo vertical na
europa assente no design, producdo, marketing e vendas just-in-time, consegue colmatar
o tempo que cada produto fica em loja - tornando os produtos totalmente
diferenciadores independentemente do preco. Em consequéncia destas praticas, a Zara
oferece qualidade, desenho e inovacdo, buscando lealdade por parte dos consumidores.

Dentro do modelo de negdcio da Zara, voltando a comparacao com a floresta, é
ver cada arvore como uma individualidade e que, no fundo, todas as arvores tém a sua
importancia na constituicao da floresta. Todas podem gerar custos, proveitos e valor. No
ponto de vista do grupo, a cadeia de abastecimento € a arvore mais importante da Zara,
e qualquer atividade que falhe nesta, podera colocar em risco 0 modelo de negdcio e,
por consequéncia, a sua estratégia.

Produtores de Produtores Produtores Produtores de Intermedia Retalhi
Matéria-prima de Fio de tecido Vestuério rios

Figura 1- Intervenientes na cadeia de abastecimento da industria do vestuario

A cadeia de abastecimento da Zara é centralizada - estdo incluidos nesta cadeia
todos os produtos relacionados com o fast-fashion. Este modelo de integragéo vertical
permite obter um novo artigo num espago de tempo muito curto, conseguindo mesmo
colocar o artigo disponivel em loja passadas 48 horas da decisdo de producdo do
mesmao. De facto, a sua cadeia de distribuicdo por si s6 € um fator de diferenciacao e de
vantagem competitiva. Vejamos:
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e Permite uma reducdo de custos em termos de producdo e distribuicdo devido a
sua eficiéncia e flexibilidade que decorrem da sua centralizacao;

e Permite a producéo de quantidades decrescentes e, consequentemente, diminui o
risco de inventario;

e Permite um nimero crescente de estilos e escolhas;

e Permite ser melhor em termos de velocidade e de pregos acessiveis, uma vez que
apenas uma pequena parte da producdo € terceirizada.

Para firmar o nosso ponto de vista sobre a correlagéo entre 0 modelo de negocio e a
estratégia da Zara, tenha-se em consideracdo um exemplo simples e explicativo: se um
dos produtores de matéria-prima falhar no prazo de entrega, fard com que o inicio da
producdo se atrase; ao atrasar a producdo atrasara toda a restante cadeia de
abastecimento e a estratégia de diferenciacdo sera posta em risco, pois deixou de existir
flexibilidade. Existe dependéncia nas relacbes da Zara com os seus fornecedores de
matéria-prima. O contrario também se aplica, se 0s designers ndo conseguirem gerar
novas criacbes quinzenalmente, ndo existirdo novos artigos em loja, mesmo que a
cadeia de valor esteja a funcionar de forma otimizada.

Ryanair

A companhia irlandesa Ryanair, apresenta-se hoje como sendo uma das maiores
empresas aéreas low-cost. Nos ultimos anos, a empresa expandiu-se por toda a Europa,
abrindo bases em todo o continente e novos destinos com tarifas muito reduzidas.

E salutar mencionar a empresa em termos de competitividade. Tanto o nimero
de passageiros como 0 nimero de aeronaves, estdo a aumentar a cada ano. Os lucros
também tém vindo a crescer gracas a sua politica de reducdo de tarifas, apesar do
intervalo decorrente da Ultima crise financeira que assolou o continente.

Analisando o seu ambiente, podemos perceber o risco que a empresa enfrenta,
devido as novas tecnologias - que potenciam o contacto entre as pessoas e encurtam a
necessidade de contacto presencial/fisico. Quanto & demografia, 0 aumento da esperanca
de vida acaba por acarretar exigéncias maiores, cada vez mais ao nivel de qualidade do
servico, forcando a empresa a rever sua estratégia. Do ponto de vista econémico, crises
financeiras que acentuam a taxa de desemprego e o aumento no valor de compra de
bens, também afetam diretamente o desempenho da empresa. Conflitos politicos,
religiosos e culturais tem um impacto negativo sobre o seu negdcio. E, também,
importante perceber o impacto que novos rivais, dependéncias a fornecedores, barreiras
de entrada e aspetos internos - inclusivamente sociais (como por exemplo a recente
questdo salarial da tripulacdo) — tém no bom funcionamento e desempenho da empresa
aerea.

Por todas as questdes acima referidas, o grupo € da opinido que a Ryanair
enfrenta um risco cada vez maior de piorar o seu desempenho.

A Ryanair tem como decisdo estratégica a oferta de tarifas cada vez mais
competitivas gracgas a sua politica incessante de reducdo de custos como, por exemplo,
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de privilegiar aeroportos secundarios - por serem mais atraentes em relacdo a tarifas de
utilizacdo -, uma pré-negociacdo com o fornecimento de combustivel (garantindo assim
protecdo contra possiveis aumentos futuros) e a eliminagdo de varios aspetos da cadeia
operacional comuns as demais companhias aéreas. Consegue, desta forma, superar 0s
seus concorrentes. No final, o cliente, mesmo percebendo que, de facto, estd a assumir
parte da operacionalidade (assiste-se a uma co-producdo de valor), percebe neste
modelo de negdcio algo atraente para si.

Decorrente a todos estes fatores, a Ryanair tem como modelo de negécio alguns
pontos criticos que, ainda que ndo atenuem todos os riscos, no final se traduzem em
valor para aqueles clientes que pretendem tarifas menores e, consequentemente, se
traduzem em volume de negocio para a companhia. Ndo se consegue prever, com
certeza, a perenidade deste modelo de negdcio, mas ja se assistiu a varias situacdes em
que surgiu a necessidade de alterar a estratégia para colmatar as dificuldades
encontradas durante o percurso.

Para competir no sector de aviacdo € necessario ter vastos recursos e
competéncias. A Ryanair sabe que os tem: desde a sua extensa frota de avides, a
especializacdo dos seus recursos humanos, ou até mesmo a reducdo dos pregos de
combustiveis - tudo isto faz com que a Ryanair seja capaz de competir no seu setor e,
como ¢é evidente, ser uma das melhores.

Esta empresa adotou véarias opcOes estratégicas, que foram uma das principais
razdes do seu sucesso, COMo:

1- O aumento da capacidade das suas aeronaves, visto que com isto conseguiriam
transportar mais passageiros, reduzindo assim o preco da viagem;

2- Fazerem uso de um Unico tipo de aeronave, 0 Boeing 737-800, aumentando
assim a facilidade de formacéo dos seus pilotos visto que a aeronave em todos
0s vOoos seria igual;

3- Os servicos extra ndo estdo incluidos no bilhete, estes servicos deveriam ser
encomendados aquando a compra do bilhete;

4- Venda por Website; visto que cerca de 96% das suas reservas sdo feitas no seu
Website, isto ajuda sobretudo na reducdo de custos, desde o papel do bilhete até
ao capital humano necessario numa loja fisica;

5- Utilizacdo de aeroportos secundarios, com isto conseguiam tarifas mais baixas
do que se aterrassem em aeroportos principais.

Mas este tipo de opgdes acarreta riscos, como:

1- O nivel de agressividade: estando a Ryanair no top das empresas com o pior
servigo a clientes, ndo era de se ficar surpreendido, devido a sua pobre relacéo
com os seus clientes;

2- Facilmente imitados, quando a estratégia de uma empresa é apenas reduzir
custos, nada impede aos rivais de simplesmente copiarem tudo o que fazem e
conseguirem resultados semelhantes;

3- Demasiado focada em reduzir custos: tudo o que a Ryanair possa fazer para
reduzir custos ela faz, mesmo que implique denegrir a imagem da empresa.

Estratégia Empresarial
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De uma forma geral, a Ryanair ¢ um grande colosso do setor de aviacdo, sem
duvida, sendo a lider em voos low-cost na Europa. No entanto, depois da anélise do
caso, o grupo verifica que estd muito longe de ser perfeita e 0 seu modelo de negdcio
ndo é tdo sustentavel como o da Zara, por exemplo. Achamos que seria necessario para
a Ryanair melhorar a sua relagdo com os clientes, de modo a criar algum tipo de
diferenciacdo, que ndo apenas o baixo preco, visto que o seu maior rival - a Easyjet -
consegue ter um nivel de servico muito acima da Ryanair praticando pregos
semelhantes. Para além da relagdo com os seus clientes, sera também necessario que a
Ryanair melhore a qualidade de trabalho dos seus funcionérios, visto que, claramentem
ndo respeita as normas do sindicato e ja se verifica(ra)ym varias greves dos seus
funcionérios. O grupo acredita que, com isto, a Ryanair conseguiria um modelo de
negdcios muito mais sustentavel que o seu atual.

Amazon

Com inicio da atividade em 1995, a Amazon pode ser considerada pioneira na
venda, exclusiva, de produtos online. Com um foco inicial naquele que é o comércio de
livros, o crescimento exponencial da organizacdo levou, também, ao crescimento do
leque de produtos e servicos disponiveis. Nos dias de hoje, é considerada o maior
retalhista online do mundo com ofertas nas mais variadas areas (livros, musica, filmes,
automoveis, bens eletronicos, vestuério, etc.).

Trata-se de uma organizacdo sélida que trabalha, constantemente, em busca do
sucesso e do crescimento. Fatores como o foco — quase que obsessivo — no consumidor,
inovacbes constantes nos produtos originais (ex.: kindle), website facil e intuitivo,
entregas rapidas e a integracdo do consumidor na compra/ venda fazem da Amazon uma
organizacao singular com uma visibilidade forte perante o mercado e o consumidor.

A empresa opta por um modelo de negdcios facil de replicar (dai a concorréncia
elevada), com baixo inventario/stock, venda exclusiva online (auséncia de contacto
fisico com o consumidor) e producGes em massa (economia de escala).

No que diz respeito a estratégia geneérica e, tendo em conta, 0 percurso da
empresa esta pode ser considerada hibrida. Por estratégia hibrida entende-se lideranca
em custos e diferenciacdo; trata-se de uma acao arriscada, mas ainda assim comum em
empresas multinacionais.

VANTAGEM COMPETITIVA
o Custo Baixo Diferenciagao
&
& Mercado
& Alvo Amplo ‘
& \ i ) )
=]
S
=]
&= Mercado ‘
S AlvoRestrito ‘
= . STO:

De um modo geral, fatores como os portes de envio gratis, precos sempre baixos
(normalmente mais baixos comparativamente com os praticados pelos concorrentes) e a
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margem de lucros baixa fazem da Amazon uma plataforma reconhecida pela lideranca
em custos. Por outro lado, as entregas rapidas, os produtos inovadores e exclusivos e a
imagem forte da marca, indicam uma estratégia de diferenciacdo por parte da
organizacdo. De acordo com o ranking anual (2017) elaborado pela ‘Fast Company’ a
Amazon foi eleita a empresa mais inovadora do mundo, subindo 5 posi¢des em relagcéo
ao mesmo ranking do ano passado. A empresa conseguiu ‘oferecer mais, ainda mais
rapido e de forma ainda mais inteligente’ - superando o0s resultados que véo de encontro
ao seu objetivo de servir sempre o seu publico da melhor e mais rapida forma possivel.
Desta forma, e de acordo com a opinido do grupo, podemos referir-nos 8 Amazon como
uma empresa estrategicamente hibrida onde os precos baixos e a inovacéo coexistem e
mantém a organizacdo lucrativa.

Num ponto de vista geral, e analisando
0s ambientes interno e externo, é possivel
concluir que se trata de uma organizagdo cujas a Ny~ N

forcas e oportunidades sdo mais e mais fortes
i Forgas Fraquezas
que as fraquezas e ameacas. A extensa linha de
. . v | 4
produtos a baixo preco, a imagem forte da
marca perante o consumidor, a lealdade a marca 8 2 (€ h
e 0 conhecimento vasto em termos tecnoldgicos Oportunidades Ameacas
podem ser consideradas forcas que superam Q V Q y

questdes como a possivel perda de foco no

negocio (por parte a instituicdo), a auséncia de

lojas fisicas e a pouca margem de lucro consequéncia das economias de escala adotadas
pela empresa — fraquezas. Num ponto de vista externo o possivel crescimento de
mercado, o lancamento e criacdo de produtos da propria marca e a expansdo de
segmentos de produtos mostram-se mais influentes quando comparadas com a intensa
competicdo, as questdes politicas dos diferentes paises e a seguranca online, cada vez
mais apertada — ameagas.

Num ponto de vista critico e tendo e conta a capacidade estratégica da empresa,
0 contexto e meio envolventes, a estratégia (hibrida) adotada e fatores criticos de
sucesso — como a notoriedade da marca e a carteira de clientes/ fornecedores — a
Amazon pode considerar-se em vantagem competitiva perante 0s principais
concorrentes.

De um modo geral, trata se de uma organizacdo singular que, tal como referido
anteriormente, prima pela diferenciacdo a precos baixos. Grande parte desse mérito
deve se, essencialmente, a logistica inovadora da empresa. Inicialmente responsavel
pela alteracdo do método de compra do consumidor (mudanga da loja fisica lata a loja/
compra online) agora é responsavel pela alteracdo do tipo de envios. A empresa aposta
em mudancas que atendem as preferéncias do consumidor tornando se, desta forma, a
sua primeira.
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Conclusao

Perante trés casos distintos, o grupo consegue identificar trés estratégias
genéricas: diferenciacdo, lideranca em custo e estratégia hibrida. Os conceitos de
estratégias competitivas e vantagem competitiva aparecem dependentes. A estratégia
competitiva envolve questdes ligadas ao produto e servigos, custos, branding. O
objetivo de toda e qualquer organizacgéo e, efetivamente, ter vantagem competitiva; isto
traduz-se em criar mais valor (do que 0s concorrentes) para o consumidor e/ou
conseguir custos de producdo e distribuicdo mais baixos do que os dos concorrentes.
Para ser competitiva, uma empresa tem de garantir que os seus clientes véem valor
suficiente nos seus produtos de modo a consentirem pagar um certo preco (prego este
que é superior aos custos de producéo e fornecimento). Para ter vantagem competitiva, a
organizagao deve ser capaz de criar maior valor do que os seus concorrentes. Quando
isto ndo se verifica, ou seja, na auséncia de vantagem competitiva, a estratégia torna-se
vulneravel a concorrentes com melhores produtos ou com precos mais baixos. E
fundamental, portanto, perceber que fatores influenciam as forgas competitivas de cada
empresa e como uma organizacdo pode atenua-los de modo a manter a sua vantagem
competitiva. As trés organizacfes, estudadas nos casos, tém conseguido gerir a sua
estratégia e a sua vantagem competitiva, mantendo-se (por varios anos) lideres nos
respetivos setores.

A Zara constréi a sua vantagem competitiva em torno de uma estratégia de
diferenciacdo — consegue fornecer produtos de Ultima moda em periodos de tempo
muito curtos e com alguma qualidade; a Ryanair, por outro lado, consegue liderar em
custos — eliminando varios custos (como méo de obra, combustivel, entre outros) pelo
caminho e, por ultimo, a Amazon garante precos baixos e uma variedade de produtos
inigualavel, apoiada por uma estratégia hibrida (conjuga a lideranca em custos com a
diferenciacdo — coisa que € muito dificil de fazer). O grupo é da opinido que as trés
organizacOes tém sido bastante bem sucedidas. Em todos os setores de negdcio, 0
objetivo estratégico é o lucro (que se traduz em retorno de capital); caso este retorno
ndo seja satisfatorio a longo prazo, a deficiéncia deve ser corrigida ou a atividade
abandonada. As trés empresas, especialmente a Amazon e a Ryanair, ja se viram perante
resultados menos bons (inclusive anos com prejuizo) e todas conseguiram redirecionar
as suas estratégias de modo a voltarem a ter vantagem competitiva.

Comparando as trés empresas, 0 grupo percebe que embora cada uma das
estratégias resulte com cada uma das respetivas empresas, isto ndo invalida a
possibilidade de ndo resultar com as outras. Por exemplo, se a Zara recorresse a
estratégia competitiva da Ryanair, ndo poderia brindar os consumidores com produtos
com a qualidade com que o faz agora, nem poderia fazé-lo de uma forma tdo répida
(porque teria opcdes de producéo e fornecimento mais em conta), perdendo assim a sua
vantagem competitiva e de diferenciacao.

Concluindo, os casos foram bastante Uteis para a consolidacdo da teoria —
lecionada em aula. N&o sO permitiram perceber cada uma das estratégias das empresas,
como também relacionar as trés de modo a verificar que ndo ha uma estratégia correta,
uma melhor que outra, mas sim que a estratégia tem de se adequar ao nosso proposito,
setor de mercado e publico-alvo.
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