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A llusao do Sistema Fechado

'3 R
As organizacgoes operam como sistemas abertos

(Katz & Kahn, 1978). Uma teia continua de fluxos
cruza fronteiras porosas, tornando a empresa

vulneravel a uma superestrutura de forgcas externas.
\ o

Incerteza Estrutural =
As variaveis mudam de forma nao-linear e
acelerada, inviabilizando modelos mecanicos

de previsao.

(c 7
‘ Nao-Contornabilidade ©)
A organizacao € incapaz de alterar estas
___ forcas de forma unilateral (Ansoff, 1965).

) Resta a adaptacao proativa.
~ J




O Espectro da Analise Estratégica =

‘ — v
Macroambiente | Questao: Que tendéncias

| Mac;téasqlrlé[ente externas amplas podem
| ( ) afetar a atividade?

~ctio: @)E’iﬂl?) - k;
() lireta e indireta?
Questao: Que recursos e
capacidades unicas a
empresa possui?

'y Organizagao
biente Interno (VRIO)

LELGEVYENA 2 (o),
A PESTEL nao analisa concorrentes

diretos. Analisa as ondas sismicas que
reconfiguram industrias inteiras.




A Genese do Modelo PESTEL

1967 | ETPS

Francis J. Aguilar (Scanning
the Business Environment).
O mapeamento pioneiro da
informacao usada pelos
lideres para decisoes de
longo prazo.

Anos 80-90 | PEST

O acrénimo é reordenado e
torna-se o pilar dos
manuais de marketing e
planeamento estratéegico.

+

+ Ecolégicos (E)

+ Legais (L)

>

-

Século XXI | PESTEL

O capitalismo global sofre

transformacoes profundas. O
modelo autonomiza os fatores

ambientais e legais.

7

A crise climatica e as redes complexas de direito internacional (compliance) forgaram a evolugao do varrimento ambiental.
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Dimensao Politica (P)

Fundamentacao Teorica

Ancora Académica: Teoria Neo-Institucionalista
(Douglas North, 1990).

Conceito: As instituicoes politicas definem a
estrutura de incentivos de uma sociedade.
Governos instaveis ou decisoes arbitrarias elevam
drasticamente os custos de transacao e inibem o
investimento produtivo.

Variaveis-Chave: Estabilidade governativa,
subsidios publicos, politica comercial e barreiras
alfandegarias.

Realidade de Alto Risco

O Choque: Brexit e a reconfiguracao europeia.

Implicagao Real: A alteracao politica reconfigurou
instantaneamente as cadeias de abastecimento.
Empresas (ex: Marks & Spencer) enfrentaram
controlos alfandegarios imediatos, forcando o
redesenho estratégico de rotas logisticas.
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' Dimensao Econémica (E)

A/, Fundamentag&o Tedrica

Ancora Académica: Ciclos Econémicos
(Schumpeter, 1934).

Conceito: Foca-se nas dinamicas que afetam o
poder de compra e a estrutura de custos. As
oscilagoes da conjuntura ditam a expansao ou
contragao, obrigando a reestruturagao da
tesouraria.

Variaveis-Chave: Taxas de juro, inflacao,
flutuacoes cambiais, crescimento do PIB.

Realidade de Alto Risco

) ) "",v
. f" i Capital de Risco
e v para Startups

O Choque: Subida agressiva das taxas de juro
(BCE e Fed).

Implicagcao Real: O aumento do custo de capital
contraiu o acesso a capital de risco. Milhares de
startups tecnoldgicas foram forgadas a abandonar
o crescimento acelerado para focar exclusivamente
na rentabilidade e eficiéncia extrema.
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B Dimensao Social (S)

Fundamentacao Teodrica
O\
® &

—

Ancora Académica: Determinantes Culturais
(Kotler & Keller, 2016).

Conceito: Os fatores socioculturais sao os
determinantes mais profundos dos habitos de
consumo de longo prazo, definindo a aceitagao
ou rejei¢ao categérica de novos produtos.

Variaveis-Chave: Envelhecimento populacional,
escolaridade, novos padrdes familiares, valores
culturais.

Realidade de Alto Risco
-
[ | -
[ .
) s —— |
[ =
O Choque: A inversao demografica e a Silver
Economy.

L
L

Implicagcao Real: Em mercados como Japao e
Portugal, o declinio do consumo jovem gerou a
Economia Prateada. Gigantes como a Nestlé e
seguradoras globais reorientaram I&D para
alimentos fortificados e servigos financeiros
adaptados a longevidade.
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| Dimensao Tecnoldgica (T)

LLLL

1Al

- Fundamentacao Tedrica

LA

Ancora Académica: Inovacgao Disruptiva
(Christensen, 1997).

Realidade de Alto Risco

O Choque: A massificagao da IA Generativa.

Conceito: Tecnologias de rutura criam mercados
inteiramente novos e destroem lideres
incumbentes que falham em adotar o novo

paradigma a tempo. Implicagdo Real: Disrupgao severa nos servigos

profissionais (juridico, software, conteudos).
Empresas ageis reportam ganhos drasticos de
produtividade, enquanto concorrentes com
estruturas de custos manuais enfrentam
obsolescéncia iminente.

Variaveis-Chave: Investimento em I&D,
inteligéncia artificial, automacao, infraestruturas
(5G/6G).

) P=pewmn  ESCOLA
P.PORTO I
bl DS  DEHOTELARIA




| Dimensao Ambiental (E)

Fundamentacao Teorica Realidade de Alto Risco

Ancora Académica: Perspetiva de Recursos
Naturais da Firma / NRBV (Hart, 1995).

Conceito: A vantagem competitiva duradoura exige o Ch Ei d et E até
operar em harmonia com os ecossistemas. O foco 5 350que. Fim dos motores a combustao na UE ate
passa da simples conformidade para a eco- '

eficiéncia e economia circular. s : VR ;
Implicagao Real: Obrigou a indastria automoével (VW,

BMW) a uma rotagao estratégica sem precedentes,
redirecionando milhares de milhdes para eletrificagao
e reconfigurando cadeias de fornecimento de litio e
baterias a escala global.

Variaveis-Chave: Escassez de matérias-primas,
politicas de descarbonizagao, economia circular,
eventos climaticos.
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Dimensao Legal (L)

[

Fundamentacao Teorica

Realidade de Alto Risco

Ancora Académica: Governanga e Compliance
(Premeaux & Mondy, 1993).

Conceito: Ao contrario da dimensao politica
(ideologia), a dimensao legal lida com a obrigacao
estrita. Um sistema de conformidade protege
contra sangoes destrutivas e preserva o valor
intangivel da reputacao.

Variaveis-Chave: Legislacao laboral, direito da
concorréncia, protecao de dados, regulamentos
setoriais.

\_ 4
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O Choque: A imposi¢cao do RGPD na Europa.

Implicagao Real: Forgou empresas (da Meta aos
bancos de retalho) a reformular arquiteturas de
software e criar departamentos de privacidade,
sob pena de coimas milionarias, elevando o risco
legal aos Conselhos de Administragao.
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Metodologia: Do Ruido ao Sinal

Ruido Global (Dados Desestruturados)

. - g o *

1. Delimitagao do Objeto: i e 09 08 i gl S
A analise varia se € para uma \ B et PR

start-up local ou uma multinacional. r o —l/

O contexto dita o foco.

/ 2. Priorizacao (A Grelha):
Avaliar Impacto (1-5) e Probabilidade |==x*
(1-5). Filtrar fatores irrelevantes para |sssx /A . T s
evitar a paralisia por analise. / Y / 3. Tradycao em Imphcagogs.
\ A ? =) A questdo central: Que deciséo muda por
&

..\.

deste fator? Se a resposta for nenhuma,
\ o fator nao pertence ao diagnéstico.

Sinal (Implicacdes Estratégicas Acionaveis)
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Diagnostico da Formulacao

- ——— —— " -

Formulagao Fraca

A inflacao aumenta custos de pessoal e
Ha inflacao. energia, exigindo revisao de precos e
analise de sensibilidade das margens.

A utilizacao de |IA analitica otimiza a

A tecnologia é importante. ocupacao, mas exige dados fiaveis e
requalificacao da equipa.

O RGPD exige reformulacao na recolha
A legislacao é complexa. de dados dos clientes, afetando o CRM
e as campanhas de marketing direto.

Takeaway: A formulagao dita a utilidade. O analista deve mapear explicitamente
o mecanismo de impacto (receitas, custos, risco ou reputacao).
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Matriz de Sintese Operacional

Dimensao Tendéncia Detetada Horizonte Impacto Bruto Acao Estratégica Recomendada
Politica (P) Rota}s. comertals Curto Prazo G Negativo] Aumento de freteg Ad0G40 qe eslidicdiaside

' maritimas instavels nearshoring e stocks de seguranga.
Social (S) Preferéncia por marcas Longo Prazo ( [ PositiVelDiferanciaeso ) Certificagao B-Corp e marketing

de comércio ético

de transparéncia.

Tecnologica (T)

Ferramentas analiticas
preditivas

Imediato

( [Positivo] Eficiéncia )

Implementacao de pilotos e
requalificagcao de analistas.

Ambiental (A)

Escassez e
racionamento de agua

Médio Prazo

Q Negativo] Risco OperacionaD

Investimento em sistemas de
circuito fechado hidrico.




Caso Pratico: Hotel Boutique Urbano

N
Contexto: Unidade com 60 quartos numa cidade portuguesa
com forte pressao turistica. Posicionamento upper-midscale,
focando autenticidade, design e sustentabilidade.
3 1 — :
i N\ B
- CAPEX Elevado: A]avapcagem:
E;:_] Reabilitagdo /ﬁ: Fmapcuamento
Q -] profunda de edificio EEE parcialmente
historico. bancario.
Y |
. 1 T )
7/ N o : X
Distribuicao: necelta
Q e Dominada pelo
% o Forte dependéncia de | @’)/' B B
§'® canais digitais (ADR/RevPAR), com
(OTAs). F&B complementar.




Dashboard de Diagndstico Hoteleiro

P - Politica E - Economica S - Social
i — pet
 Observacao: Taxa turistica municipal Observacao: Inflacao e juros elevados Observagao: Procura por experiéncias
e promogao territorial. pressionam margem e divida. auténticas e sustentaveis.

Acao: Integrar taxa na comunicagao Acao: Cenarizacao financeira e Acao: Storytelling ativo e integracao

e alinhar com iniciativas locais. revisao de estratégia de pricing. exclusiva de fornecedores locais.

T - Tecnologica E - Ambiental L - Legal

Observagao: Crescimento das Observagao: Pressao normativa para Observacao: Exigéncias de
- reservas digitais. eficiencia de recursos. licenciamento (RJET), RGPD e HST.

Acao: Investimento em PMS integrado, Acao: Plano CAPEX para reducao de Acao: Criacao de matriz de

RMS e reforco do canal direto. consumos (energia/agua) com metas. compliance legal pré-abertura.

:
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Traducao Financeira da Estrategia

e —

Conceito Central: A PESTEL nao vive num vacuo. Se o diagnostico identifica
tendéncias externas, o plano financeiro tem de as refletir matematicamente.

4\'

Aumenta OPEX_(Gastos com

Pessoal, FSE, F&B).
Exige analise de sensibilidade.

ks

Agrava Encargos Financeiros.
Obriga a rever o Debt Service
tio (DSCR).

i C e . \\
'\ Coverage Ra
= - e ————
Aumenta o CAPEX inicial (Sistemas,
\\ Isolamento), mas gera poupangas
operacionais a medio prazo.

.inﬂagéo !
- Geral (E)/.‘

P

_—

Utilizacao do Art.° 52.° do CIRC na
projecao de cash-flows pos-abertura.

.‘Bigitalizac;'a'
/| eESG (T, E)

| Prejuizos |

Fiscais (L) |

ESCOLA
SUPERIOR
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As Fronteiras e Limitagcoes do Modelo

1. A Paralisia por Analise
(Mintzberg et al., 1998)

A facilidade de acesso a dados globais induz a

compilacao de inventarios enciclopédicos

estéreis. Um excesso de dados sem priorizagao

nao é estratégia, é ruido. .

2. A llusao Estatica ;

A PESTEL gera uma fotografia do momento.
Num ambiente VUCA/BANI, mercados sofrem
choques repentinos. A ferramenta exige revisao
continua e modelagcao de cenarios, nao

podendo ser um exercicio pontual de gaveta.
/)
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A Verdade Estratégica: Interdependéncia .

Ripple Legal (L):
For¢a a criagao de novos
‘ regulamentos de direitos de
| J autor e uso de dados (Al Act).

Ripple Politico (P):
Desencadeia debates

sobre soberania tecnologica
e impostos sobre robds.

Centro (T):
O choque da |IA
Generativa altera
o paradigma de
L produtividade.

/

Ripple Ambiental (E):
Centros de dados de |IA
disparam os consumos
energeticos, ameacgando
metas climaticas.

Ripple Social (S):
Reconfigura o0 mercado
de trabalho, educacgao e
a percecdo de trabalho
humano.

I | Compreender as ligagoes transversais nio-lineares é o verdadeiro teste de maturidade de um analista estratégico. | !

\_ 7 ——— v
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