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INTRODUCAO

A imprevisibilidade, intensidade,
abrangéncia e natureza da crise
pandémica que a todos afetou,
continuara a influenciar os préximos
meses e anos e marcara de uma forma
profunda as atuais gera¢cdes com
impactos ainda desconhecidos, mas
seguramente multidimensionais e
marcantes que poderdao induzir
disrup¢des na sociedade e novos
paradigmas nos mercados e nas

tecnologias.

Os efeitos da crise ndo se resumem aos
novos comportamentos da sociedade
mas também as inegaveis
consequéncias no negocio de uma

multiplicidade de atores empresariais,

que viram alterados os seus mercados, as
suas relagdes com clientes, distribuidores,
fornecedores, confrontando-se com novas
necessidades e prioridades, colocando em
questao os atuais modelos organizacionais,
as relagdes nas cadeias de abastecimento,
parcerias € mesmo as competéncias para
gerir os negdcios num quadro de mudanga,

instabilidade e desconhecimento.

O estudo levado a efeito pela XZ
Consultores tem como propdsito contribuir
para uma reflexao, que ndo se pode limitar
a referir a necessidade de apoios
financeiros para mitigar as perdas e os
custos da pandemia, mas que deve
constituir um momento de repensar o
nosso posicionamento no mercado global,

reavaliar os modelos de gestao tradicionais,
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gue podem ndo ser compativeis com as
novas tecnologias, o impacto da
digitalizacdo, do reforco da industria 4.0
e as prioridades estratégicas,
reconhecendo que a Europa tem de se
assumir como um exemplo no seu
comportamento inclusivo, inovador,
ambiental e socialmente responsavel,
nao podendo permitir que outros, ndo o
sendo, continuem assim a disponibilizar
produtos resultantes de processos e
modelos inaceitdveis e que em nada
contribuem para a t3o necessaria

sustentabilidade ambiental e social.
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Este constituira o primeiro de outros
estudos, que envolverao um conjunto de
empresarios e gestores, aos quais
agradecemos, e cuja opinido é
fundamental para a reflexdo que

gueremos partilhar.
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DISTRIBUICAO DA AMOSTRA

35

Gestores
inquiridos

' Receipts @ Sales @ Orders

Atividade econdmica Dimensao Localizacao

a "

Business items

IndUstrias 66% Viana do Castelo
Comércio Braga 26%
Engenharia e técnicas afins Porto 23%
Construgao e obras publicas Aveiro 20%
Saude Viseu
Energias e ambiente Coimbra

Alojamento, restauragdo e... Castelo Branco

Outros setores

Faro

Micro = Pequena = Média = Grande
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PRINCIPAIS CONSTATACOES DOS GESTORES
72%

Reconhece que a Pandemia terd um impacto na estratégia da empresa e

do seu posicionamento no mercado

69%

Assume a necessidade de realinhar o modelo de negdcio

> 60%

Reconhece alteragdes do seu posicionamento nas cadeias de abastecimento, a montante e a jusante

34%

Reconhece que a pandemia tem um impacto significativo na sua capacidade de sobrevivéncia

45%

Confirma que a pandemia os obrigou a intervir na cultura organizacional das suas empresas

35%

Considera que o reequilibrio do negdcio exigird um periodo de 6 a 12 meses

i 1 R
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72% dos gestores reconhece que a pandemia tera um impacto na

estratégia da empresa e do seu posicionamento no mercado

AlteracOes da estratégia da empresa e do seu posicionamento no mercado
A grande maioria dos gestores inquiridos (72%)

revela que a atual crise sanitaria desencadeou

. ~ . Sofreram muitas alteracGes e/ou perspetiva-se que

algumas, ou muitas, alteracGes no que refere a o i
venham a sofrer nos préximos seis meses

estratégia da empresa e ao seu posicionamento

no mercado e/ou perspetivam que venham a

, . Sofreram algumas alteracGes e/ou perspetiva-se que

sofrer no proximo semestre. . .
venham a sofrer nos proximos seis meses

Curiosamente, uma significativa % de gestores,

cerca de 28%, manifesta que as suas empresas ~ ~
% q P Nao sofreram alteracdes

mantiveram a estratégia atual, bem como o seu
posicionamento, ndo tendo sofrido qualquer

alteragao relativamente a estes dois aspetos. N/S
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69% dos empresarios prevé a necessidade de realinhar o modelo de

negocio perante os novos desafios e constrangimentos

Necessidade de realinhamento do modelo de negdcio

A maioria dos participantes (69%) assume a
necessidade de realinhar o modelo de negdcio da

empresa, dos quais 9% de uma forma marcante.

Pese o quadro de grande incerteza e instabilidade
com que as empresas se confrontam, 29% dos
gestores confirmam que n3do consideram
necessaria qualquer alteracao ao atual modelo de

negdcio.

Sim, serd necessario e de uma forma  Sim, sera necessario, mas de uma N3o, ndo serd necessario N/S
marcante forma residual
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Mais de 60% dos inquiridos reconhece alteracdes do seu posicionamento nas

suas cadeias de abastecimento, a montante e a jusante

Mais de 60% dos gestores reconhece que a alteragao do
seu posicionamento nas cadeias de abastecimento foi um

dos efeitos imediatos da crise com que deparam.

Esta constatacdo exigiu uma enorme capacidade de
adaptacdo, resiliéncia e rdpida  aprendizagem,
transformacdo dos seus negdcios, redesenho dos seus
servicos e reposicionamento nas cadeias de valor,
também com o objetivo de impedir que as cadeias de

abastecimento fundamentais ndo colapsassem.

Cerca de 35% dos gestores manifesta que o
posicionamento das suas cadeias de abastecimento foi

residualmente ou nada influenciado.

© XZ Consultores | 2020

Influéncia no posicionamento da cadeia de abastecimento

Profundamente influenciado

Moderadamente influenciado

Residualmente influenciado

N3o foi influenciado

N/S
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34% reconhece que a pandemia tem um impacto significativo na sua

capacidade de sobrevivéncia

Impacto nos resultados empresariais

Impacto catastrdéfico (risco de faléncia)

Impacto significativo (coloca o negdcio em risco)

Impacto residual

Sem impacto

N/S
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E assumido que o impacto da pandemia é diferente de setor de
atividade para setor de atividade, aceitando-se também que o
posicionamento das organizacdes na cadeia de valor, o
comportamento das cadeias de abastecimento, a robustez
financeira, a flexibilidade e adaptabilidade dos modelos de
gestdo, a intensidade tecnoldgica, sao fatores que influenciam
estes impactos, quer em termos de intensidade quer em

termos temporais.

Reconhece-se que o0s reais impactos ainda ndo sao
completamente identificados e determinados, admitindo-se
qgue possam também ser influenciados pelo comportamento
dos mercados destino, pela evolucdo do mercado de capitais e

pela intensidade das medidas de apoio ao tecido empresarial.
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A insuficiente liquidez, retracao do mercado e imprevisibilidade da

economia estao entre as principais preocupacoes dos gestores
N

Principais fatores/aspetos que poderdo influenciar o negécio nos proximos meses

Problemas com a cadeia de abastecimento
*  Eventuais insuficiéncias de recursos humanos por contagio da doenca

* Suspensado de decisdes sobre investimentos em curso e queda de novos investimentos do cliente
*  Fecho de fronteiras e consequente paragem/reducdo de exportagdo

* Retracdo de mercado e reacdao imprevisivel da economia

*  Eventual existéncia de um segundo surto da doenga

*  Falta de liquidez da empresa e aumento dos encargos

*  Elevado numero de clientes em processo de layoff ou de encerramento

*  Financiamentos e apoios concedidos pelo governo

As preocupacdes dos gestores sdo diversificadas, multidisciplinares e indutoras de uma urgente necessidade de analise e intervencdo, entre as quais se destacam a

insuficiente liguidez num momento de aumento dos custos, retracdo do mercado, imprevisibilidade da economia e suspensao dos investimentos dos clientes.
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0 L.
65A) das empresas recorreu, ou planela VI a recofrrer, a programadas de

apoio empresarial para minimizar o impacto da pandemia

Utilizacao de programas de apoio empresarial

Recorreu, ou planeia vir a recorrer

Nao recorreu, nem planeia vir a recorrer

N3o recorreu, mas ainda pondera vir a recorrer

N/S
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A profundidade da crise social e econdmica, consequéncia da
pandemia, e das decisbes tomadas durante a sua gestdo,
conduzem as empresas a reconhecer a urgente necessidade de
recorrer a apoios financeiros, e de outra natureza, que
mitiguem, ndo apenas, os custos acrescidos, as perdas de
mercado e a reducdao do nivel de atividade, mas também
permitam a realizacdo dos investimentos necessarios para
adotarem novos modelos de negdcio, redesenharem os seus
produtos, reinventarem as suas estratégias e preservarem o

seu capital intelectual.
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52% das empresas beneficiaram de medidas flexiveis resultantes da reducao

do numero de horas de trabalho, processos de lay-off e de despedimento

Confirma-se que mais de 50% das empresas Natureza dos programas de apoio que as empresas recorreram

usufruiram dos apoios a suspensao da atividade,

em partlcular para o pagamento dos salarlos, Beneficios flexiveis resultantes da redugdo do nimero de horas de trabalho,

. . . . - processos de lay-off e de despedimento
medida com um inegdvel efeito na contenc¢ao do

aumento do desemprego. Diferimento de prazos e flexibilizagdo do cumprimento de obrigagdes fiscais
e contributivas

Mais de 20% jé utilizaram fontes de Medidas de estimulo a economia (créditos e outros financiamentos)

financiamento para estimular a preservacdo e a o o y .
Moratérias de financiamento (suspensdo de pagamento de crédito (s) por

adequagéo do negécio um determinado periodo de tempo)

Subsidios e apoios

Apenas 6% destas empresas usufruiram das
moratdrias para a liquidacdo dos seus Fundos de emergéncia

empréstimos.

Outros beneficios estatais, nacionais ou locais
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36% dos gestores revela que os fatores criticos de sucesso da empresa

foram influenciados pela pandemia

Influéncia nos fatores criticos de sucesso
36% das Organizacbes ja assume que a

Ainda n3o tem pandemia alterou os fatores criticos para o seu
informacgao
suficiente para

responder

41%

sucesso, embora 41% ainda considere que é

. muito cedo para se pronunciarem.

Efetivamente o comportamento de grandes
clientes, a profunda retracio de alguns
mercados, as alteracbes nas cadeias de
abastecimento, o novo posicionamento da
Europa face aos produtos da China, a vontade de
reforcar a reindustrializacdo, podem constituir
motivos relevantes e indutores de profundas
alteracdo dos fatores que influenciam a

N3o sustentabilidade das organizacdes.

23%
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A solidez financeira, a confianca dos clientes e o conhecimento do mercado

constituem os principais fatores criticos de sucesso para os gestores

Fatores criticos que os gestores consideram fundamentais para o sucesso do

A solidez financeira das OrganizagOes, negécio
aliada a confianca dos seus clientes e a

sua capacidade inovadora, sdo alguns Solidez financeira
dos principais fatores que sdo

Confianga dos clientes
identificados pelos gestores como

. . . Conhecimento do mercado
determinantes para que as organizacdes
mantenham, ou reforcem, a sua Capacidade inovadora

competitividade. Reputacgdo da empresa

2 . “ . Relacionamento com os fornecedores
E de salientar que o “Relacionamento

com os fornecedores” também ¢é Confianga dos stakeholders

reconhecido como um fator relevante. Atualizacio tecnologica

Expertise nos canais de distribuicao e logistica
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45% confirma que a pandemia os obrigou a intervir na cultura

organizacional das suas empresas

A medida que foram experienciando as Influéncia na cultura organizacional da empresa
mudangas decorrentes da pandemia, quase
metade dos gestores (45%) confirmam que
sentiram a necessidade de ajustar,
reorientar, adaptar e flexibilizar a cultura da
Organizacdo, de forma a manter os
colaboradores  motivados, mobilizados,
confiantes e alinhados com a missao e

objetivos da empresa.

Contudo, 39% dos participantes revelam
gue nao reconheceram essa necessidade e

16% referem que, neste momento, ainda

Nao possuem mformagao suficiente para Sim, foi necessario rever e adotar uma cultura mais Nao, atualmente mantém-se inalterada Ainda ndo tem informagao suficiente para

.~ forte responder
tomar qualquer decisao.
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A reducao de custos, o reequilibrio da relacao com os clientes e o reforco

da gestao de competéncias sao assumidas como prioridades

Atuais prioridades da gestéo A reducdo dos custos, o reforco das
competéncias internas e o]

B desenvolvimento de novos produtos
Reducdo dos custos

constituem as principais prioridades dos

Reequilibrio da relagdo com os clientes Gestores, podendo tal significar que estas

empresas reconhecem que (o) seu

Reforgo da gestao de competéncias ..
reposicionamento no mercado deve ser

sustentado pelo reforco de prioridades
Reforgo do foco nos novos produtos

relacionadas com o aumento do
Reforco da marca investimento na inovacdao e no capital
intelectual, ou seja, em duas varidveis
s g e e ) el s v B fundamentais no quadro da economia do

conhecimento.

N/S
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50% dos gestores prevé que o numero de trabalhadores nao evolua

significativamente no proximo semestre

~ Apenas 18% das  Organizagdes
Evolucao da Estrutura de Recursos Humanos nos P Banizae

préximos6meses reconhece que o numero de

trabalhadores poderd diminuir nos

proximos seis meses, sendo de

O numero de trabalhadores aumentara nos
proximos seis meses

destacar o facto de, cerca de 30%,
assumir que aumentara o seu numero

de trabalhadores.

Manter-se-4 no numero de trabalhadores nos

proximos seis meses .
Admite-se que estes resultados

possam sofrer alteracdes significativas

O nimero de trabalhadores diminuira nos face aos apoios a disponibilizar as
proximos seis meses

empresas, ao comportamento de

alguns mercados, aos investimentos

Ndo tem informagao suficiente para avaliar a

publicos a realizar e as politicas
evolugdo do numero de trabalhadores

industriais a adotar pela Unido

Europeia.
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Para 35% dos participantes, o reequilibrio do negocio exigira um periodo

de 6 a 12 meses

Confianca no reequilibrio do negécio

Para cerca de 30% das Organizagdes participantes, o

reequilibrio acontecera num horizonte temporal

superior a um ano, enquanto 47% acredita que o
1- 6 meses

reequilibrio sera concretizado num prazo inferior a

12 meses.

6 - 12 meses
Tal depende, ndo apenas, do impacto que a

pandemia teve nos seus negdcios e do setor de
atividade no qual estad integrada, mas também da 1-2anos
gualidade da gestdo e da urgente disponibilizacdo de

apoios financeiros que, nao apenas permitam uma

> 2 anos
reducdo dos custos, mas também um investimento
face as novas exigéncias dos mercados, clientes e
sociedade. N/A
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Num quadro de grande incerteza, que exige que importantes
decisbes sejam tomadas hoje e ndo amanhd, é possivel
reconhecer que a maioria das empresas identificam e

percecionam as consequéncias da pandemia.

Os efeitos da crise assumem um profundo impacto nas estratégias
e nos reposicionamentos no mercado, na necessidade do
realinhamento dos modelos de negdcio, nas alteracbes das

cadeias de abastecimento e nos resultados empresariais.

Interessante é também analisar os fatores criticos de sucesso que,
no contexto atual, sdo identificados pelos gestores, entre os quais
a solidez financeira, a confianca dos clientes e o conhecimento

dos mercados surgem como fundamentais.

Evidenciando notérias preocupacdes, os Gestores assumem como
prioridades atuais da sua gestdo a reducdo de custos, o
reequilibrio da relacdo com clientes, o reforco das competéncias

das suas organizacoes e a melhoria do seu desempenho inovador.

Estamos perante informacdo muito rica, interessante,
diversificada, diretamente proveniente dos participantes e que
certamente estimulara muitos debates e influenciara estudos e

analises mais aprofundadas.

Este estudo, que é o primeiro de outros que aprofundardo a
analise do impacto da pandemia no futuro, com base nos quais
gueremos analisar o seu efeito nas relagdes humanas, nas
cadeias de abastecimento, na reindustrializa¢cdo da Europa e na
transformacdo digital, permitiu extrair um conjunto de
interessantes e atuais conclusdes, provenientes de empresarios
e gestores de diferentes setores de atividade e que

representam o tecido empresarial nacional.

Assumimos que é fundamental continuar a acompanhar as
preocupacdes, prioridades e decisbes dos gestores e
empresarios relativamente a esta crise pandémica, social e

econdmica, cuja duracdo constitui ainda uma incerteza.

o, ’.//,X,\‘
,'I/"l"'l AN

'/* I N (
SN

il T <

s //“'/ R0\



Painel

A.Pires Lourenco & Filhos, S.A

Aluminios Ibérica, Lda.

Antichama, Lda.

Antdnio Ezequiel, Lda.

Aquitex - Acabamentos Quimicos Téxteis, S.A
AR Junior, Lda.

Beachrobin - Investimentos Imobiliarios S.A
Bluepharma - Industria Farmacéutica, S.A
Bramédica, Lda.

CJR - Candido José Rodrigues, S.A

Controlar - Eletrénica Industrial e Sistemas, S.A

COPEFI, Componentes for Automotive, S.A

Doorwork - Pnls, Lda.
Ernesto Sao Simao, Lda.

ESI - Engenharia, Solugdes e Inovacgao Lda.

Interespuma — Industrias de Poliuretanos, Lda.

ITECH-ON, Lda.

J3LP-Fabrico de Produtos Metalicos Lda.
Jacinto Marques de Oliveira, Sucrs., Lda.
JFM & Filho, S.A

JPRIOR — Fabrica de plasticos, Lda.
Litoral regas, Lda.

LMP — Liquid Metal Producer, Lda.
Mistolin, S.A

MWS - Master Welding Solutions, Lda.
MWT — Metalworking Technologies, Lda.
O Barquinho — Jardim de Infancia, Lda.

O FELIZ - Metalomecanica, S.A

Porcelanas da Costa Verde S.A

Posterede, S.A

REN Portgas Distribuicao, S.A

Sabores do Vez - Fumeiro Tradicional, Lda.
SIPV Unipessoal, Lda.

Sonaerp - Retail Properties, S.A

'A divulgacdo deste painel foi previamente autorizada pelos respetivos participantes, sob efeito de ndo constar nele as empresas que optaram pelo contributo anénimo.
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