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“Nao se pode gerir o que ndo se consegue medir, ndo de pode medir o que
nao se consegue definir, e ndo se pode definir o que ndo se consegue

»
compreender.

Edward Deming (1986)
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Resumo

Desenvolvimento de um Modelo Multimetodoldgico Tridimensional de Avaliacdo de

Desempenho Organizacional: Competitividade, Gestao Estratégica e Produtividade

O objetivo desta tese € o de criar um modelo de avaliacdo de desempenho organizacional que auxilie
as organizacOes a aumentarem a sua competitividade e produtividade, desenvolvido numa abordagem
multimetodoldgica com base na utilizagdo das metodologias de conferéncias de decisdo (decision
conferencing), de consultoria de processos de grupo (group process consultation) e de analise

multicritério de apoio a tomada de decisao, através da realizacdo de casos praticos de aplicacao.

A realizacdo dos casos de estudo decorreu em quatro organizagdes com atividade em Portugal entre
fevereiro e agosto de 2017, o que permitiu a criacdo e 0 desenvolvimento de um modelo

tridimensional de avaliagdo de desempenho organizacional.

Decorrente dos resultados obtidos neste trabalho, pode afirmar-se que este modelo, ao (i) facilitar o
desenvolvimento de um sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho organizacional
personalizado, (ii) propiciar um espaco de reflexdo e de discussdo sobre os aspetos estratégicos da
organizagdo no futuro, (iii) permitir o desenvolvimento, a implementacdo, a utilizagcdo e a
interpretacdo dos resultados de forma simples e (iv) garantir a sua adaptabilidade a qualquer
organizacdo face as suas caracteristicas, promove o desenvolvimento da competitividade e da
produtividade das organiza¢Ges com base numa tomada de decisao estratégica mais informada sobre

a organizacao.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica; Produtividade; Gestdo de Desempenho Organizacional;

Multimetodologia Multicritério de Apoio a Decisao.
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Abstract

Development of a Multimetodological Model of Organizational Performance Evaluation:
Competitiveness, Strategic Management and Productivity

The purpose of this thesis is to create an organizational performance evaluation model that helps
organizations increase their competitiveness and productivity, developed in a multi-method approach
based on the use of decision conferencing, group process consultation and multicriteria analysis
methodologies to support decision-making, through the execution of practical cases of application.

The application of the case studies was carried out in four organizations with activity in Portugal
between February and August 2017, which allowed the creation and development of a three-

dimensional organizational performance assessment model.

Due to the results obtained in this work, it can be affirmed that this model, (i) by facilitating the
development of a customized measurement and evaluation system of organizational performance, (ii)
by providing a space for reflection and discussion on the strategic aspects of the organization in the
future, (iii) by allowing the development, implementation, use and interpretation of the results in a
simple way, and (iv) by ensuring its adaptability to any organization based on its characteristics,
promotes the competitiveness and productivity development of organizations based on strategic

decision-making more informed about the organization.

Keywords: Strategic Management; Productivity; Organizational Performance Management; Multi-

methodology Multicriteria Decision Support.
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Capitulo 1 — Introducéo

1.1 Relevancia do tema

A competitividade das organizacfes depende dos seus niveis de desempenho e do
seu processo de gestdo estratégica. Um dos problemas mais apontados por especialistas
em economia/gestao sobre a competitividade das organizagdes consiste no baixo nivel de
produtividade. No entanto, algumas organizacbes sdo reconhecidas pela sua
competitividade, possuindo elevados niveis de produtividade (Felizardo, Félix e Thomaz,
2017).

Com o aumento da pressdo provocado por uma economia cada vez mais global e
por um ambiente de negécios caracterizado pela complexidade, competitividade,
alteracdes e incertezas, a melhoria do desempenho torna-se numa tarefa complicada,
considerada, inclusive, como uma questdo de sobrevivéncia organizacional (Tangen,
2005; Syverson, 2011; Pekuri, Haapasalo e Herrala, 2011).

Como uma das variaveis mais influentes que rege as atividades produtivas, a
produtividade assume um papel importante para a competitividade e prosperidade das
organizag0es (Singh, Motwani e Kumar, 2000; Tangen, 2005; Pekuri et al., 2011).

Neste contexto de competitividade e de evolugdo dos mercados, as organizagdes
tém de estar mais aptas a reagir aos desafios que se Ihes colocam e que ameacam a sua
sobrevivéncia. Para tal, as organizacfes tém de procurar por agdes estratégicas para, por
um lado, desenvolverem e ajustarem a sua vantagem competitiva num conjunto integrado
de atividades (Porter, 1996) e, por outro, que as leve a assumirem estratégias e
comportamentos que beneficiem e revitalizem os seus resultados, forcando-as a medirem

0 seu desempenho de forma a contribuirem para a sua estabilidade (Gabcanova, 2012).

Como tal, € de vital importancia que estas possuam um sistema de medicéo e
avaliacdo que, a partir de um conjunto de indicadores, lhes proporcione informagéo
fidedigna que reflitam os seus objetivos e avaliem os seus desempenhos. Assim, utilizar
um sistema de medicdo e avaliacdo do seu desempenho podera permitir-lhes, pois, obter

niveis de desempenho que se traduzam numa vantagem competitiva e sustentavel que as
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conduza ao sucesso (Ghalayini, Noble e Crowe, 1997; Kaplan e Norton, 2001; Neely e
Bourne, 2000; Pun, 2005).

Contudo, a maioria dos estudos sobre a medicdo de desempenho organizacional
ndo considera as diferencas fundamentais entre as Pequenas e Médias Empresas (PME) e
as grandes organizacOes, pelo facto de as abordagens existentes terem sido concebidas
para serem utilizadas em contextos de médias e grandes empresas (Neely e Bourne, 2000;
Hudson, Smart e Bourne, 2001; Bourne, Kennerley e Franco-Santos, 2005; Garengo,
Biazzo e Bititici, 2005; Hitt, Ireland e Hoskisson, 2009; Rompho, 2011; Bititci, Garengo,
Dorfler e Nudurupati, 2012; Wheelen e Hunger, 2012; Anggadwita e Mustafid, 2014;
Ahmedova, 2015).

Para além disso, a literatura sobre a gestdo de desempenho organizacional
reconhece a necessidade de os sistemas de medicdo e avaliagdo de desempenho
organizacional incorporarem uma dimensdo relacionada com a competitividade como
condicdo indispensavel para um desempenho superior a média (Porter, 1998; Hitt et al.,
2009; Rodrigues, 2011; Bititci et al., 2012; Ahmedova, 2015).

1.2 Inovacdo nesta investigacao

A gestdo de desempenho organizacional é uma designacdo que surgiu para
diferenciar a gestdo ao nivel individual da gestdo ao nivel da corporacédo (Bourne, Franco
e Wilkes, 2003; Lebas e Euske, 2004; Gimbert, Bisbe e Mendoza, 2010; Bisbe e
Malaguefio, 2012).

Como abordagem para monitorizar e avaliar o desempenho em relacéo a definicéo
dos objetivos e das metas, a gestdo de desempenho organizacional engloba metodologias,
quadros e indicadores que tém como funcdes (i) auxiliar as organizacdes na formulagédo
e avaliacdo da estratégia, (ii) motivar pessoas e (iii) comunicar ou reportar o desempenho
as partes interessadas (Bourne et al., 2003; Kennerley e Neely, 2003; Marr, 2004; Frolick
e Ariyachandra, 2006; Hitt et al., 2009).

A gestdo de desempenho organizacional deve, portanto, incluir um sistema de
medic&o que proporcione uma base para uma organizacdo avaliar o quéo bem os seus

resultados estdo a progredir em relagcdo aos objetivos predeterminados (Marr, 2004,

Pagina 2



Capitulo 1 — Introducéo

Melchert e Winter, 2004; Frolick e Ariyachandra, 2006; Wheelen e Hunger, 2012;
Melnyk, Bititci, Platts, Tobias e Andersen, 2014).

Nesta sequéncia, a inovagdo nesta investigagdo esta:

e nacriacdo de um novo modelo de avaliagéo de desempenho organizacional baseado
no enriquecimento multimetodoloégico da metodologia multicritério de apoio a
decisdo, através da utilizacdo das metodologias de conferéncias de deciséo
(decision conferencing), de consultoria de processos de grupo (group process
consultation) e de analise multicritério de apoio a tomada de decisdo hum contexto
multimetodoldgico;

e na integracdo e articulacdo das dimensdes Competitividade, Gestao Estratégica e
Produtividade; e

e (ue, face as suas caracteristicas, seja personalizavel (de acordo com as necessidades
especificas da organizacdo), reflexivo (de modo a estimular os gestores a
reflexdo/discussdo dos aspetos estratégicos da organizacdo a longo prazo), simples
(de implementar e que produza informacdo de facil interpretacdo) e adaptavel a

qualquer organizacgéo (independentemente da sua natureza, dimenséo e estrutura).

1.3 Problema de investigacéo

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005, p. 44), a pergunta de partida, para
desempenhar corretamente a sua funcdo, deve apresentar qualidades de clareza (ser
precisa, concisa e univoca), de exequibilidade (ser realista) e de pertinéncia (ser uma
verdadeira pergunta, abordar o estudo que existe e ter uma intencdo de compreensao dos
fendmenos estudados). Neste sentido, a pergunta de partida constitui uma declaracdo de
propdsito que indica porque se quer fazer o estudo e o que se pretende alcancar (Creswell,
2009).

Sendo o desempenho um tema transversal as organizac¢des, independentemente da
sua dimensdo, natureza (empresarial/ndo empresarial), cariz (publico ou privado), setor
de atividade, estrutura e cultura organizacional, torna-se pertinente propor um modelo de
avaliacdo de desempenho organizacional que contribua para uma melhoria do

desempenho das organizagdes.

Pagina 3



Capitulo 1 — Introducéo

Tendo em conta o contexto da problematica, definiu-se como questdo central

desta investigacédo

Que modelo multimetodolégico de avaliacdo de desempenho organizacional

pode potenciar a competitividade e a produtividade?

1.4 Objetivos geral e especificos

Os objetivos constituem-se em declaragoes claras e explicitas do ‘para que se
deseja estudar o fendmeno ou assunto’, OU Seja, 0 que se pretende alcangar com a

realizacdo da pesquisa.

Sendo o objetivo da investigacdo encontrar respostas a perguntas através da
aplicacdo de procedimentos cientificos e tendo em vista a contextualizagdo da
problemaética e com base na questdo central, definiu-se como objetivo geral desta tese

Criar um modelo multimetodoldgico para a avaliagdo de desempenho
organizacional que auxilie as organizacbes a aumentarem a sua competitividade e

produtividade.
A partir deste objetivo geral foram elencados os seguintes objetivos especificos:

v" Criar um modelo que auxilie as organizacfes a desenvolverem o seu proprio sistema
de medicdo e avaliacdo do desempenho que atenda as suas necessidades especificas,
de forma a refletir os contextos em que estas se inserem;

v" Criar um modelo que promova um espago que propicie a participacdo dos gestores
para a discussdo dos aspetos estratégicos da organizacao;

v" Criar um modelo para o desenvolvimento, implementacdo, utilizacdo e interpretacdo
dos resultados de um sistema de medigdo e avaliacdo do desempenho organizacional
de forma simples;

v" Criar um modelo que possa ser adequado a qualquer organizagao, independentemente
da sua natureza (empresarial/ndo empresarial; publico/privado; com/sem fins

lucrativos), dimensdo e estrutura.
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1.5 Metodologia de investigacao

A investigacdo qualitativa € uma investigacdo descritiva cujo objetivo é o de
compreender 0s processos que contribuem para um fendmeno ou acontecimento de
carater mais geral. A investigacdo com base em casos de estudo visa a descricdo e a
caracterizacdo de ocorréncias e evolucdo de um dado fendmeno. Trata-se, pois, de uma
estratégia de investigacdo empirica de fendmenos contemporaneos no seu contexto real,
focalizada na compreensdo da dindmica existente em situacdes especificas (Yin, 1984,
2003; Eisenhardt e Graebener, 2007; Creswell, 2009).

A fim de responder a questdo central e aos objetivos geral e especificos,
estabeleceu-se como metodologia de investigagdo a realizagdo de casos de estudo
assentes numa abordagem de enriquecimento multimetodoldgico com as metodologias de
Conferéncias de Decisdo, Consultoria de Processos de Grupo e Multicritério de Apoio a
Decisdo, complementadas com as técnicas de triangulacéo e de tratamento de mapas

cognitivos, e a abordagem Macbeth para a analise e tratamento dos dados.

Os casos de estudo tém como objetivo geral o de explorar e descrever as
intervencdes em contexto real, de modo a estabelecer um fio condutor l6gico e racional
durante o processo de recolha de dados e de aprofundar o conhecimento da realidade
através das acOes e argumentacfes dos intervenientes (Yin, 1984, 2003; Kothari, 2004;
Creswell, 2009).

A opcdo pela abordagem multimetodoldgica é importante nos processos de
intervencdo pela combinacdo, de forma cientificamente correta, de metodologias,
métodos e ferramentas para aumentar a capacidade de enfrentar a complexidade e de
resolver situacdes problematicas nas organizacdes. A esséncia da multimetodologia esta
na utilizagdo combinada de duas ou mais metodologias (ou parte delas) que, numa Unica
intervencdo (area de aplicacdo), podem complementar-se e reunir beneficios individuais
(ou mesmo criar mais beneficios) na intervencdo (Mingers e Brocklesby, 1997; Pidd,
2004; Franco e Lord, 2011; Howick e Ackermann, 2011; Ahmedova, 2015; Henao e
Franco, 2016).

Nesta tese utiliza-se a multimetodologia no sentido de obter melhores resultados

decorrentes das vantagens de cada uma das metodologias quando utilizadas em conjunto
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e de forma cientificamente correta. As sinergias obtidas permitem uma melhor interacédo
e complementaridade na obtencdo, andlise e tratamento de dados qualitativos e
quantitativos, vistos segundo as diversas perspectivas das metodologias intervenientes.

Para a andlise e tratamento dos dados considerou-se a utilizacdo de duas técnicas
complementares: a técnica de triangulacéo para evitar analises individuais com base na
opinido pessoal do investigador sobre o tema (Northcutt e McCoy, 2004) e a técnica de
tratamento de mapas cognitivos baseada nos conceitos de mapeamento cognitivo e de
decomposicdo para clarificar e agregar os conceitos envolvidos (Eden e Ackermann,
1998).

A estruturagéo e operacionalizacdo dos conceitos e do modelo sdo desenvolvidas
por aplicagdo da abordagem MACBETH (com o apoio do software M-Macbeth) como
técnica interativa de apoio a construcdo de escalas de intervalos numeéricas a partir dos
julgamentos de valor (Bana e Costa, Ferreira e Corréa, 2000; Bana e Costa, Corréa, De
Corte e Vansnick, 2002; Bana e Costa, Vansnick e De Corte, 2003).

1.6 Estrutura da tese

A presente tese de doutoramento encontra-se organizada em seis capitulos que se
centram e desenvolvem de acordo com o tema: Desenvolvimento de um Modelo

Multimetodol6gico Tridimensional de Avaliacdo de Desempenho Organizacional.

O presente capitulo, Introducédo (Capitulo 1), apresenta o enquadramento geral da
tese, a inovacdo, a contextualizacdo da problematica e o problema de investigacdo, 0s

objetivos geral e especificos, a metodologia e, por fim, a estrutura desta tese.

O Capitulo 2 - Revisdo da Literatura - expde o0 enquadramento teorico que suporta
esta tese, em que € efetuada uma extensa e criteriosa revisdo da literatura sobre os aspetos
fundamentais. Ao longo do capitulo, procede-se a uma pesquisa na area da gestdo,
especificamente os processos de gestdo estratégica, de produtividade e de gestdo de
desempenho, expdem-se as metodologias que serviram de base a realizagdo dos casos de
estudo, nomeadamente a metodologia de conferéncias de decisdo, a consultoria de

processos de grupo e a metodologia multicritério de apoio a tomada de decisao.
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O Capitulo 3 - Metodologia - apresenta o enquadramento da problematica, os
objetivos geral e especificos e as questdes derivadas da questdo central de investigacao.
Faz-se uma apresentacdo sobre os casos de estudo como método de investigagdo, sdo
analisados 0s conceitos e os procedimentos da abordagem multimetodologica como
suporte ao desenvolvimento do modelo e apresentam-se as técnicas de triangulacéo e de
tratamento de mapas cognitivos como técnicas complementares a serem utilizadas nesta
tese, assim como abordagem MACBETH como técnica para julgamentos seméanticos e

de apoio a construcédo de escalas de intervalos numéricas.

Finalmente apresenta-se 0 desenvolvimento do modelo conceptual que

fundamenta o desenvolvimento da investigagéo.

O Capitulo 4 - Casos de Estudo - descreve os procedimentos e a realiza¢éo de cada

um dos quatro casos de estudo.

O Capitulo 5 - Andlise Critica e Proposta Final do Modelo - apresenta a analise e
o tratamento dos dados, a defini¢cdo dos conceitos, a operacionalizacdo dos conceitos dos
fatores de avaliacdo, a estruturacao e a operacionalizacdo do modelo e a estrutura final do

modelo de avaliacdo de desempenho organizacional, objeto desta tese.

Finalmente, o Capitulo 6 - Conclusdes, Contributo, LimitacGes e Investigacao
Futura - apresenta as respostas a questdo central e derivadas desta investigacdo, assim
como as limitacGes e recomendacOes de investigacdo futura em temas relacionados com

0 aqui investigado.
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Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

O presente capitulo expde a revisdo do referencial bibliografico que fornece
sustentacdo tedrica a presente tese.

2.1 Gestao Estratégica
2.1.1 Do Raciocinio a Agdo

O raciocinio estratégico (RE) consiste num exercicio de reflexdo temporal sobre
0 passado, o presente e o futuro. Trata-se de uma analise profunda sobre as causas
(passado) que auxiliam a compreender o hoje (efeitos) e a projetar o futuro,
proporcionando o planeamento da organizacdo para um ajustamento real. Neste sentido,
0 raciocinio considera o conhecimento uma referéncia e a decisdo como uma direcédo
(Fiévet, 1992).

Como processo analitico, 0 RE é também racional e intuitivo. Racional porque
aplica os principios gerais, isto €, 0s conhecimentos tedricos, e intuitivo porque possui a
faculdade de encontrar solucdes adaptadas as situacdes, aos imponderaveis (Fiévet,
1992).

No entanto, o raciocinio para além de ser uma combinacdo de intuicdo e
criatividade (Mintzberg, 1994), ou seja, um processo de pensamento divergente
(Heracleous, 1998), é também a procura por acdes estratégicas para desenvolver e ajustar
uma vantagem competitiva. Dai que a principal caracteristica da acao estratégica seja “a
adaptabilidade, isto ¢, a capacidade de se adaptar a evolucao da situagdao” (Fiévet, 1992,

p. 43).

Porém, RE ndo é o mesmo que planeamento estratégico (PE). Mintzberg dedicou
parte da sua atencéo para articular a diferenca entre estes dois conceitos. Segundo o autor,
0 RE, ao utilizar a criatividade e a intuicdo, resulta numa perspectiva integrada da
organizacao, isto é, uma visdo articulada de direcdo. No entanto, o PE, sendo um processo
analitico destinado a programacdo das estratégias ja identificadas, resulta num plano
(Mintzberg, 1994).
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Neste sentido, o PE, para alem de facilitar a criatividade do RE € incapaz de
produzir estratégias inovadoras que, por ser um processo programatico, formal e analitico

sO é util para programar estratégias ja tracadas (Mintzberg, 1994; Heracleous, 1998).

Nesta perspectiva, se uma organizacdo ndo possui um plano de agéo, entdo ndo
tem uma estratégia (Casadesus-Masanell e Ricart, 2010). Esta relacdo de
complementaridade entre RE e PE faz com que ambas coexistam num processo Unico; e
€ nesta conjugacao entre a concecao e a implementagdo da estratégia que reside a razao

da gestdo de uma organizacéo (Thompson, Strickland e Gamble, 2008).

Embora a implementacao seja na generalidade considerada apds a formulacédo da
estratégia, esta constitui uma parte fundamental da gestdo estratégica. Por esta razdo, a
formulacdo e implementacdo da estratégia devem, pois, ser consideradas como dois lados

da mesma moeda (Wheelen e Hunger, 2012).
2.1.2 Estratégia Organizacional

O termo estratégia, etimologicamente, tem a sua origem na Grécia antiga -
strategos - que significava a acdo de comandar ou de conduzir exércitos em tempo de
guerra. No campo militar, os objetivos da estratégia constituem, essencialmente, na
conquista de territorios ao inimigo ou na defesa do proprio territorio e assenta sobre
principios intemporais, que a literatura considera em geral terem sido propostos pelo
estratega militar chinés Sun Tzu (Santos, 2008).

Aplicado a gestdo, o conceito de estratégia foi introduzido nos anos 1960 a partir
dos estudos de Ansoff na area do planeamento estratégico empresarial.

Segundo Abreu (2002):

... uma leitura da literatura sobre estratégia militar, mesmo que pouco demorada,
permite-nos identificar conceitos e principios que se aplicardo, com as adequadas
adaptagdes circunstanciais, ao contexto empresarial. (...) Em cenarios de
conflito, o teatro de operacGes deixa de ser o campo de batalha para passar a ser
0 mercado; a organizagdo empresarial assume o estatuto de unidade estratégica
antes atribuido ao exército em campanha; os concorrentes vestem a pele do

inimigo que urge derrotar. (p. 43).

No campo empresarial, as organiza¢es tém como finalidade a maximizag&o do

seu lucro, orientadas através da producdo e/ou distribuicdo de bens e servicos. Para
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alcancarem o0s seus objetivos, as organizagcdes concebem e implementam estratégias e
planos que envolvem os recursos disponiveis mais adequados, de forma a promoverem o

lucro e a sua sobrevivéncia (Teixeira, 2005).

Mas estratégia organizacional é também o ato de alinhar a organizacdo com o
ambiente, uma vez que as organizacbes empresariais, como sistemas abertos, sdo
influenciadas pelas envolventes internas e externas (ambiente); e o que faz com que um
processo conceptual aparentemente simples, tdo dificil, é a complexidade e a incerteza
que advém desses ambientes (Porter, 1991; Harreld, O’Reilly e Tuchman, 2007).

Nesta perspectiva, uma das funcdes da estratégia € a de manter uma dinamica e
ndo um equilibrio estatico (Porter, 1991), pelo que, uma questdo subjacente a formacao
das estratégias nas organizacfes € 0 grau em que as estratégias realizadas resultam de
acOes conscientemente planeadas e que se concretizam conforme o previsto (Mintzberg,
1994; Heracleous, 1998; Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

Nesta sequéncia, uma estratégia organizacional pode assumir dois tipos: as
deliberadas, cujas intengdes séo realizadas tal como foram explicitamente planeadas, e
as emergentes, cujos modelos se desenvolvem sem inten¢des (Mintzberg, 1994, 2006;
Santos, 2008; Thompson et al., 2008).

A este propdsito, Sousa (2006) refere que se as estratégias deliberadas excluem a
aprendizagem, as emergentes excluem o controlo. Neste sentido, o planeamento
estratégico da lugar a gestdo estratégica, pois “o que importa € saber o que se deve mudar,

quando, como e porqué, mantendo, em simultdneo, uma boa agilidade pratica” (Sousa,

2006, p. 228).

Acresce que, como a estratégia organizacional é em parte proactiva e em parte
reativa, e verificando-se alguns elementos (intencionais) da estratégia obsoletos ou
ineficientes durante o processo, estes deverdo ser substituidos por novos elementos que

permitam adaptar ou alterar a estratégia as novas circunstancias (Thompson et al., 2008).

Todavia, a inércia organizacional muitas vezes inibe os esforgos para mudar a
estrutura, mesmo quando o desempenho da organizacdo sugere que é o momento de
mudar de estratégia. Neste caso, as modificacfes ou substituicdes que se vierem a

verificar na(s) estratégia(s) do momento, podem produzir alteragdes ao nivel da estrutura
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organizacional para suportar a implementacao da nova estratégia (Thompson et al., 2008;
Hitt et al., 2009).

Face as potenciais modificacOes, as organizacdes necessitam de um novo tipo de
gestdo orientada para gerir estratégias e ndo taticas, de forma a serem mais flexiveis para
rapidamente responderem as mudancas dos mercados (Porter, 1996; Kaplan e Norton,
2001). A este proposito, a investigacdo no campo da estratégia tem-se referido a uma
nova abordagem chamada de dynamic capabilities (Harreld et al., 2007) que, baseada na
nocdo de competéncias essenciais, foca-se no papel da gestdo na construcdo e adaptacao

dessas competéncias para lidar com ambientes que mudam rapidamente.

Neste contexto, a estratégia de uma organizacdo, ao assumir um conjunto de
decis0es e de a¢des que determinam o seu desempenho a longo prazo, é formada em parte
pela andlise e opcbes da gestdo e, em parte, pela necessidade de adaptacdo e
aprendizagem. Dai que a concecdo de uma estratégia esta, pois, em desenvolver uma
férmula de como uma organizagdo ird competir, quais 0os seus objetivos e quais as
politicas necessarias para concretizarem esses objetivos. Por isso, a estratégia é também
um plano diretor abrangente que indica a forma como uma organizacao realizara a sua
visdo, missdo e objetivos (Slack, Chambers e Johnston, 2007; Thompson et al., 2008;
Wheelen e Hunger, 2012).

Segundo Nohria, Joyce e Roberson (2003), a chave para alcancar a exceléncia na
estratégia é a de ser claro sobre “o que a estratégia ¢” e de comunica-la consistentemente
aos seus stakeholders. Porém, muitas organizacGes possuem estratégias que, para além

de n&o declaradas nunca foram articuladas ou analisadas (Wheelen e Hunger, 2012).

2.1.2.1 Definicdo de estratégia organizacional

A estratégia organizacional é um dos conceitos mais amplo e complexo utilizado
no estudo de organizacOes (Beard e Dess, 1981; Mintzberg, 1994; Heracleous, 1998;
Harreld et al., 2007). Apesar das diversas definiches existentes na literatura e das
divergéncias conceptuais entre elas, & possivel identificar conceitos que lhes estéo
subjacentes tais como posicionamento (Porter, 1996), competitividade (Thompson et al.,
2008; Ahmedova, 2015) e diferenciacdo (Porter, 1996; Kim e Mauborgne, 2009). Alias,
uma andlise mais pormenorizada permite observar a existéncia para uma inter-relacéo

entre estes conceitos que confluem num ponto em comum: vantagem competitiva.
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Uma vantagem competitiva ocorre quando uma organiza¢do possui recursos e
competéncias que sdo superiores aos dos concorrentes e as utiliza de forma eficaz. Essa
eficécia é tanto maior quanto maior forem os atributos valorizados pelos clientes e quando
comparados com os da concorréncia. Alguns desses atributos podem ser qualidade, preco
e servico pds-venda, isto é, critérios-chave que os clientes utilizam nas suas decisfes de
compra (Porter, 1996; Prahalad e Hamel, 2003; Thompson et al., 2008; Hitt et al, 2009).

Neste contexto, uma vantagem competitiva é alcancada quando uma organizacéo
consegue (i) criar e sustentar um desempenho superior ao da concorréncia, (ii)
disponibilizar um produto diferenciado que satisfaz as necessidades Unicas dos clientes e
(iif) encontrar uma posi¢do na inddstria/mercado que melhor se possa defender da
influéncia que os fornecedores e os clientes exercem no mercado.

De acordo com Thompson et al. (2008, p. 4), a estratégia de uma organizacdo
consiste nos movimentos competitivos e nas abordagens de negocios que 0s gestores
usam para ampliar o negdcio, atrair e agradar clientes, competir com sucesso, orientar
operacOes e alcancar os niveis desejados de desempenho organizacional. Consideram os
autores que uma estratégia bem-sucedida, ao adaptar-se as circunstancias da situacdo
externa da organizacdo e aos pontos fortes dos seus recursos internos e aptiddes
competitivas, permite ndo s6 construir uma vantagem competitiva como também
aumentar o desempenho da organizagao.

A este proposito, Porter (1998) refere-se a estratégia como uma configuracédo
particular da cadeia de valores que seja idealmente Unica e sustentavel e que ndo seja
facilmente copiada pela concorréncia. No mesmo sentido, Hitt et al. (2009) definem a
estratégia como um conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes
desenhados para explorar as competéncias centrais e para ganhar uma vantagem
competitiva.

Numa perspectiva baseada no posicionamento, Porter (1996) advoga que a
estratégia deve (i) envolver a defini¢do da posicdo da empresa no mercado a longo prazo,
(i) providenciar valor aos clientes e (iii) fazer com que as partes do sistema de atividades
que criam valor para os clientes sejam dificeis de replicar.

Numa abordagem focalizada na diferenciacéo, Kim e Mauborgne (2009) definem
a estratégia como o desenvolvimento e o alinhamento de trés proposigdes para explorar e

reconstruir o ambiente industrial e economico onde a organizacdo opera. As trés
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proposicdes a que os autores se referem sdo: de valor - que seja atrativa para 0S
compradores; de lucro - que permita a empresa de ganhar dinheiro com a proposicao de
valor; e de motivacdo - para aqueles que trabalham para/com a empresa na execucéo da
estratégia.

De acordo com estas trés abordagens (competitividade, posicionamento e
diferenciacdo) referidas, a estratégia ndo é apenas sobre como vencer a concorréncia mas
também de compreender as necessidades dos clientes e de remover as barreiras
necessarias para os ajudar a satisfazerem essas necessidades. E a ligacdo de saber com
precisdo quais sdo as oportunidades com a capacidade de fazer as coisas necessarias para

as realizar (Harreld et al., 2007).

Thompson et al. (2008) referem que as quatro abordagens estratégicas mais
frequentemente utilizadas e crediveis para (i) diferenciar uma organizacdo da
concorréncia, (ii) construir uma sélida lealdade dos consumidores e (iii) obter uma

vantagem competitiva sdo as baseadas:

1. em baixo custos - alcancar custos mais baixos do que a concorréncia;

2. na diferenciacdo - superar a concorréncia sustentado em caracteristicas
diferenciadoras como maior qualidade, maior desempenho, mais atratividade,
tecnologia superior e valor acrescentado;

3. no posicionamento - focar-se num determinado nicho de mercado e superar a
concorréncia, compreendendo e oferecendo melhores produtos e servicos que
atenda as necessidades e 0s gostos dos consumidores;

4. nas competéncias - desenvolver competéncias e recursos que permitam criar

aptiddes competitivas dificeis de imitar pela concorréncia.

Das quatro abordagens estratégicas referidas, a abordagem baseada em baixos
custos € aquela que devera ser considerada de menor importancia para as PME pelas
seguintes razdes: (i) trata-se de uma varidvel que esta presente em todos os processos de
atividades de uma organizagdo, em que as empresas devem ser capazes de produzir
produtos diferenciados a custos competitivos para reduzir a pressdo ascendente sobre o
preco que os clientes pagam (Hitt et al., 2009); (ii) contrapfe-se a varidvel qualidade,

sendo desejavel manter um equilibrio custo/qualidade, ainda que a reducéo do custo por
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unidade produzida constitua uma das preocupacdes primarias de um gestor (Thompson
et al., 2008); e (iii) porque requer uma maior estrutura/dimenséo, pelo que exige uma
maior capacidade de recursos tecnolégicos e financeiros (Wheelen e Hunger, 2012).

Mais, as abordagens baseadas na diferenciacdo, no posicionamento e nas
competéncias, para além de permitirem gerar mais lucros, acrescentam mais valor e
riqueza do que a opgao por uma abordagem mais direcionada em baixo custo (Porter,
1998; Wheelen e Hunger, 2012).

Uma das formas para identificar as abordagens implicitas nas intengdes
estratégicas das organizacdes, sdo as acdes que levem uma organizacdo a construir e a

reforgar uma posicdo competitiva a longo prazo (Figura 1).

AGOES PARA -
PROVIDENCIAR VALOR ACOES PARA MAXIMIZAR AS
AOS CI IENTES COMPETENCIAS NUCLEARES
AGOES PARA AGOES QUE FORTALEGAM
CONQUISTAR QUOTA DE AS CAPACIDADES E QUE
MERCADO CORRIJAM AS FRAQUEZAS
COMPETITIVAS
POSICIONA COMPE-
-MENTO TENCIAS
ACOES PARA SE DEFENDER AGOES PARA IDENTIFICAR
CONTRA AS FORGAS E RESPONDER AS
COMPETITIVAS OU INFLUENCIA- D'FEREgC'A' MUDANCAS ANTES DA
LAS A SEU FAVOR G CONCORRENCIA
AGOES QUE REFORCEM O ACOES PARA REALIZAR
RELACIONAMENTO COM 0S ATIVIDADES DIFERENTES DAS
CLIENTES DOS CONCORRENTES

Figura 1. Ac¢Bes para construir e reforgar uma posi¢do competitiva a longo prazo.

Elaboracéo propria.

2.1.2.2 Competitividade, Diferenciac¢éo e Posicionamento

Uma estratégia direcionada para a competitividade indica como uma organizagdo
vai fazer melhor do que os seus concorrentes; e fazer melhor, por definicéo, significa ser
diferente (Magretta, 2002).

Segundo Porter (1998), a competitividade € a habilidade ou o talento decorrente

dos conhecimentos adquiridos (competéncias) capazes de criarem e de sustentarem um
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desempenho superior ao desenvolvido pela concorréncia. Esta perspectiva remete para o
estudo da cadeia de valores proposta pelo autor, em que a vantagem competitiva tem
origem nas atividades basicas, primérias e de apoio realizadas pela organizacdo, tais como

producdo, marketing/vendas, logistica, recursos humanos e 1&D.

Por outro lado, possuir uma vantagem competitiva permite que uma organizacao
construa uma capacidade para identificar e responder as mudancgas no contexto antes da
concorréncia, dai que as empresas bem-sucedidas examinam continuamente a eficacia
das atuais e futuras competéncias essenciais e das vantagens que estas produzem. Para
tal, € necessario que as competéncias essenciais reinam quatro critérios: serem (i)
valiosas, (ii) raras, (iii) dispendiosas para serem imitadas e (iv) ndo substituiveis (Hitt et
al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Assim sendo, a competitividade de uma organizagédo é mais eficaz quando a sua
estratégia é fundamentada pela exploracdo das competéncias essenciais e pelas vantagens

competitivas que cria (Prahalad e Hamel, 2003; Hitt et al., 2009).

Como um dos propositos da estratégia € o de maximizar a vantagem competitiva,
uma organizagdo sem uma estratégia que conduza a uma vantagem competitiva arrisca-
se nao sO a ser ultrapassada por um concorrente mais forte como também de ficar
blogueada por um mediocre desempenho financeiro. Esta estreita relacdo entre ‘vantagem
competitiva’ e ‘lucro’ faz com que a procura por uma vantagem competitiva sustentavel
ocupe o ‘centro do palco’ na elaboracdo de uma estratégia (Thompson et al., 2008;
Wheelen e Hunger, 2012).

A este propdsito, Porter (1996, p. 73) refere que a adequacdo estratégica entre as
atividades é fundamental ndo s6 para a vantagem competitiva mas também para a
sustentabilidade da vantagem competitiva. Desta forma, torna-se mais dificil para um
concorrente conseguir combinar uma série de atividades interligadas que vao para além
de uma mera imitagdo de uma abordagem de vendas, da combinacdo de um processo

tecnoldgico ou até da replicacdo de um conjunto de caracteristicas dos produtos.

Thompson et al. (2008) referem que uma vantagem competitiva, para ser
sustentavel, é conseguida quando as agdes e 0s elementos constantes na estratégia da

organizagdo permitem conquistar um numero de compradores que prefere os seus
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produtos ou servicos quando comparados aos da concorréncia e quando esta preferéncia

é duravel.

Neste sentido, a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis é uma condicdo
indispensavel para um desempenho superior a media, quer a médio quer a longo prazo.
Mas a velocidade com que as empresas concorrentes sdo capazes de adquirir as
habilidades necessarias para duplicar os beneficios de uma estratégia de cria¢do de valor,
determina o tempo de duracdo da vantagem competitiva. Como tal, as empresas devem
entender que nenhuma vantagem competitiva € permanente (Porter, 1996; Hitt et al.,
2009).

Nesta perspectiva, a sustentabilidade de uma vantagem competitiva é a funcéo de
trés fatores: (i) a taxa de obsolescéncia da competéncia nuclear decorrente das alteragoes
do meio ambiente; (ii) a disponibilidade para substituir a competéncia nuclear; e (iii) a
imitabilidade da competéncia nuclear. Dai que o desafio para as empresas € a de gerirem
as atuais competéncias essenciais a0 mesmo tempo que desenvolvem outras novas, pelo
que as empresas alcangam competitividade estratégica e ganham retornos acima da média
guando as suas competéncias exclusivas sdo efetivamente adquiridas e alavancadas para
aproveitarem as oportunidades no ambiente externo, de forma a criar valor para 0s
clientes (Kaplan e Norton, 2001; Harreld et al., 2007; Thompson et al., 2008; Hitt et al.,
2009).

Assim, a competitividade estratégica resulta quando uma organizacéo, ao articular
as suas vantagens competitivas como suporte para competir nos mercados, é capaz de
satisfazer um grupo de clientes. Como tal, o processo de gestdo estratégica deve
considerar um conjunto de compromissos, decisdes e acdes necessarias (Hitt et al., 2009).

Numa outra perspectiva, Porter (1998) aborda a diferenciagdo como uma das
estratégias genéricas para diferenciar o produto ou servico e que seja percebido por toda
a industria/mercado como sendo exclusivo. Esta exclusividade pode estar associada ao
design ou imagem de marca, tecnologia, recursos ou um servico ao cliente, isto &, o0s
atributos que as tornam distintivas e reconhecidas (Porter, 1998; Thompson et al., 2008;
Hitt et al., 2009).

No mesmo sentido, Wheelen e Hunger (2012) referem-se a uma estratégia assente

na diferenciacdo como a capacidade de uma empresa para fornecer valor exclusivo e
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superior para o comprador em termos de qualidade do produto, caracteristicas especiais

Ou servico pos-venda.

Um produto diferenciado que satisfaca as necessidades Unicas dos clientes
possibilita as empresas de cobrar precos premium. Esta capacidade de vender produtos
ou servicos a um preco substancialmente superior para criar caracteristicas diferenciadas,
permite & empresa superar a concorréncia e ganhar retornos acima da média (Thompson
et al., 2008; Hitt et al., 2009; Osterwalder e Pigneur, 2010; Wheelen e Hunger, 2012).

Nesta perspectiva, a esséncia de uma estratégia de diferenciacdo reside na escolha
para realizar atividades diferentes das dos concorrentes, caracterizadas por um conjunto
integrado de a¢des para produzir bens ou servicos (a um custo aceitavel) e que os clientes
percebem como sendo diferentes e que consideram importantes para si. A reforgar esta
opcao, a diferenciacdo cria uma barreira a entrada a concorréncia, forcando-os a
despender muito mais recursos para superarem a lealdade dos clientes, uma vez que a
fidelidade a marca diminui a sensibilidade dos clientes em relagdo ao preco (Porter, 1996,
1998; Thompson et al., 2008; Kim e Mauborgne, 2009).

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a abordagem pela diferenciacéo é valorizada
pelas organizac@es que acreditam que concentrar os seus esfor¢cos é mais capaz de atender
as necessidades especiais de um alvo especifico de forma mais eficaz do que pode a

concorréncia.

Mas uma estratégia, ao envolver o posicionamento da organizacdo para maximizar
o0 valor das competéncias que a distingue da concorréncia, tem por objetivo encontrar uma
posicdo na industria/mercado onde a empresa melhor se possa defender (i) da influéncia
que os fornecedores e os clientes exercem no mercado, (ii) de produtos que se possam
constituir como substitutos e (iii) da entrada de potenciais concorrentes ou de influencia-
las a seu favor (Porter, 1998; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Esta posi¢do competitiva face a concorréncia também se refere a selecdo de areas
especificas para a concentracdo de marketing, expressa em termos de mercado, produto e
localizagbes geograficas; e para melhor satisfazer os clientes, uma organizagdo deve
agrupa-los em segmentos diferenciados de acordo com atributos comuns tais como

necessidades ou comportamentos (Osterwald e Pigneur, 2010; Wheelen e Hunger, 2012).
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Neste contexto, a relacdo que uma organizacao estabelece com os seus clientes é
reforcada quando esta Ihes oferece um valor superior, pelo que as relagdes interativas
fortes com os clientes contribuem para os esforgos da empresa em servir mais

lucrativamente as necessidades Unicas dos clientes (Hitt et al., 2009).

2.1.2.3 Niveis de estratégias organizacionais

Para abordar os niveis de estratégias organizacionais é necessario compreender
como as organizagOes se estruturam e a sua relacdo com a estratégia; no entanto, duas
questdes devem ser observadas: a primeira refere-se a constatacdo de que existem na
literatura referéncias a varios niveis hierarquicos de estratégia: Corporativa (Corporate),
de Negdcio (Business Unit), Funcional (Functional) e Operacional (Operacional); a
segunda refere-se ao facto de, na generalidade, nas empresas de menor dimenséo (PME),
0s niveis ‘corporativo’ e ‘de negdcio’ se fundirem num sé nivel por estas envolverem

apenas uma Unica linha de negdcios (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

Assim, as estratégias organizacionais repartem-se de acordo com a estrutura
organizacional representada na Figura 2 (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009;
Wheelen e Hunger, 2012):

1. Corporativo - a organizacao é vista como um todo e tem como funcédo elaborar a
estratégia global da organizacdo e de aprovar as acGes recomendadas pelos niveis
inferiores;

2. de Negocio - indica as escolhas sobre a forma como a organizacdo tenciona
fortalecer a posicdo competitiva dos produtos ou servicos através da exploracdo de
competéncias essenciais;

3. Funcional - focada nas areas funcionais (marketing/vendas, producdo, logistica,
recursos humanos, 1&D) com a funcéo de (i) verificar se as estratégias de nivel
inferior (operacionais) estdo bem elaboradas, consistentes e se combinam
adequadamente com a estratégia global da organizacdo, e (ii) obter a aprovacéo das
principais agdes estratégicas pelos gestores do nivel superior e de manté-los
informados sobre questdes estratégicas emergentes;

4. Operacional - focada na concretizagéo dos aspetos operativos que, embora com um
alcance mais limitado, adiciona mais detalhe e integridade as estratégias

superiormente hierarquicas.
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Corporativo

E de Negdcio
B Funcional
E Operacional

Figura 2. Niveis hierarquicos/estratégias.

Elaboracéo propria.

Nesta perspectiva, assume-se que a tarefa de conceber e de executar a estratégia
global da organizacdo é um esforco de equipa, que se traduz por um conjunto de
iniciativas e de acOes idealizadas pelos gestores e colaboradores chave de toda a
hierarquia organizacional (Quaddus e Siddique, 2001; Thompson et al., 2008; Hitt et al.,
2009; Wheelen e Hunger, 2012).

As estratégias de nivel corporativo relacionam-se com a sustentabilidade do
negocio a longo prazo e devem responder a trés questdes centrais: Qual a situacdo atual
da organizacdo? Para onde é que a organizacdo precisa de ir? Como chegar 1a?
(Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Se a primeira questdo exige uma analise e avaliacdo concisa sobre as questes
internas e externas da organizacdo, a segunda leva os gestores a tomarem decisdes sobre
0 rumo que deve ser tomado, enquanto a terceira desafia os gestores a elaborarem e a

executarem uma estratégia capaz de conduzir a organizacdo ao rumo pretendido.

Neste contexto, uma estratégia corporativa €, principalmente, sobre a escolha da
direcdo em termos de atitude para o crescimento e da gestdo dos negocios da organizagao
como um todo. No entanto, esta devera ser suportada por estratégias especificas para cada
uma das éareas funcionais (organizacionais) tais como producdo, marketing,

desenvolvimento de produto, recursos humanos, etc (Wheelen e Hunger, 2012).

Assim, a estratégia corporativa estd por isso relacionada com dois aspetos

fundamentais: primeiro, determinar quais os negdcios em que a organizacao tem intencao
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de competir, suportadas por um conjunto de iniciativas para estabelecer posi¢cdes de
negdcios em diferentes setores; segundo, como distribuir 0s seus recursos, capacidades e
competéncias essenciais com o proposito de criar diferengas entre a posi¢do da empresa

e a dos seus concorrentes (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

Neste sentido, cabe aos gestores do nivel corporativo - associados ao planeamento
- definirem (i) as politicas de gestdo para cada uma das areas funcionais, (ii) a estrutura
organizacional mais adequada & execucao da estratégia, (iii) os planos, 0s programas, as
acOes e os orcamentos, e (iv) de fixarem as regras e de desenharem os procedimentos
(Santos, 2008).

Mas para dar suporte aos objetivos estratégicos que orientam a organizacao, torna-
se necessario criar “um conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes que a
empresa usa para ganhar uma vantagem competitiva através da exploracdo das
competéncias essenciais em mercados especificos” (Hitt et al., 2009, p. 98). Como tal, o
proposito de uma estratégia de nivel de negdcio é o de criar diferencas entre a posicéo da
organizagao com a da concorréncia, ao indicar as escolhas que a empresa deve fazer sobre
como pretende competir nos mercados. Trata-se de uma escolha deliberada sobre como

apoiar as atividades primarias para criar um valor Unico (Porter, 1991; Hitt et al., 2009).

Assim sendo, uma estratégia de nivel de negdcio deve ser selecionada para cada
um dos mercados de produto e de negdcios em que a empresa optou por competir. Para
tal, a empresa determina (i) a quem servir, (ii) quais as necessidades deste target de
clientes a serem satisfeitas e (iii) de como satisfazer essas necessidades (Hitt et al., 2009;
Wheelen e Hunger, 2012).

Mas para acentuar a melhoria da posicdo competitiva dos produtos/servicos de
uma organizagao no segmento de mercado especifico onde atua ou pretende atuar, tendo
em conta 0 posicionamento da organizacdo e de forma a responder as mudancas de
mercado, as organizacdes necessitam de estratégias (de nivel funcional) que descrevem
as acdes necessarias para explorar a sua vantagem competitiva (Thompson et al., 2008;
Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

A funcdo principal das estratégias de nivel funcional é a de suportar a estratégia

global da organizagdo numa abordagem competitiva, visando a criagdo ou o reforgo das
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competéncias e das capacidades de uma organizacdo para a realizacdo das atividades

criticas da estratégia (Thompson et al., 2008; Wheelen e Hunger, 2012).

Este tipo de estratégias, com um horizonte temporal de curto/médio prazo séo
vistas como um meio de integracdo das atividades dos varios departamentos funcionais
da organizacdo, tais como marketing, producdo, financeira, recursos humanos e
investigacdo e desenvolvimento, entre outros. Mas para que a estratégia global tenha o
maximo impacto, estas estratégias, para além de serem compativeis, devem-se reforcar
mutuamente em vez de cada uma servir apenas 0s seus proprios fins (Porter, 1991;
Thompson et al., 2008).

No seu conjunto, as estratégias de nivel funcional configuram as acdes,
abordagens e praticas a serem utilizadas nos processos ou nas atividades chave que se

situam ao nivel operacional (Quaddus e Siddique, 2001).

Finalmente, as estratégias de nivel operacional possuem uma dimensao temporal
de curto prazo em que predomina uma componente técnica focada na eficiéncia e eficacia
de forma a maximizar os recursos produtivos. Ainda que se encontrem no nivel
estratégico hierarquico mais baixo, a sua importancia ndo deverd ser minimizada
(Quaddus e Siddique, 2001; Thompson et al., 2008; Wheelen e Hunger, 2012).

Este tipo de estratégias refere-se a relacdo entre as iniciativas operacionais
estratégicas com as abordagens da gestdo das unidades operacionais-chave (unidades de
producdo, centros de distribuicdo) e com as atividades operacionais especificas com

importancia estratégica (Thompson et al., 2008).

A responsabilidade principal das estratégias operacionais normalmente é delegada
aos gestores de primeira linha e estdo sujeitos a revisao e aprovacdo pelos gestores de
niveis hierarquicos superior. Trata-se do desdobramento dos planos taticos de cada area
funcional (ou departamento) em planos operacionais para cada tarefa em cada processo,
detalhando o como, o quando e o onde as a¢des que sustentam as estratégias funcionais
devem ocorrer e que funcionam como o elo de ligacdo entre a formulagdo e a

implementacdo da estratégia (Slack et al., 2007; Wheelen e Hunger, 2012).
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Em suma, compreender a inter-relacdo e a sua importancia entre a funcéo de cada
nivel organizacional, constitui um suporte essencial quer para a concegdo quer para a

implementacéo da estratégia organizacional.
2.1.3 Gestdo Estratégica como Processo

O processo de gestdo estratégica assenta em duas premissas que estdo na génese
de qualquer negdcio/organizacao: produtos/servigos e clientes/mercado, ou seja, aquilo
que qualquer organizacdo disponibiliza no mercado (oferta) e aquilo que qualquer
consumidor adquire para satisfazer as suas necessidades (procura) (Kotler, 2000). Nesta
perspectiva, a existéncia de uma organizacdo pressupfe o fornecimento de um produto
Ou servigco a que esta inerente um conjunto de atividades associadas a uma cadeia de
producdo: desenho, aquisicdo de matérias-primas, producdo, embalagem, etc (Porter,
1991; Magretta, 2002).

Nesta dicotomia clientes/mercado, os clientes sdo 0s agentes economicos finais
constituidos por distribuidores, retalhistas e consumidores finais que, em conjunto,
constituem o mercado que compreende todas as atividades relacionadas com a transagédo
dos produtos/servicos que uma organizacdo disponibiliza: prospecdo, promocao,

negociacdo, distribuicdo, etc. (Santos, 2008; Wheelen e Hunger, 2012).

Neste contexto, os clientes sdo o ‘coracdo’ de qualquer negdcio, pois sem clientes
(rentaveis) nenhuma empresa pode sobreviver por muito tempo (Osterwalder e Pigneur,
2010).

Na esséncia, a procura e a oferta constituem a relacdo de como uma organizagao
faz negocios e gera receitas que contribuem para o seu crescimento, a sua sustentabilidade
e, em ultimo, a sua sobrevivéncia. Esta relagdo traduz-se numa abordagem racional para
atingir uma competitividade estratégica e obter retornos financeiros acima da média (Hitt
et al., 2009).

Na perspectiva da presente investigacdo, assume-se a gestdo estratégica como um
processo (Figura 3) que engloba um conjunto de decisdes e acBGes que determinam o
desempenho de uma organizacéo a longo prazo e que formam um conjunto sequencial de

fases que a configuram como um processo continuo, dindmico e interativo, mas também
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sistematico e ciclico de analise, escolha e implementacdo (Mintzberg, 1994; Santos, 2008;
Wheelen e Hunger, 2012).

Nesta perspectiva, as fases compreendem: (i) a anélise da situacéo; (ii) a avaliacdo

de cenarios (iii) a decisdo; (iv) o planeamento; e (v) o controlo e avaliagéo.

pRODUTO®

RACIOCINIO ACAO
| Situagdo \ | Cenarios \ [ D%iéo ] [ Planeamento
atual avaliagdo

DO
CLIENTES/ MERCA

Figura 3. Processo de gestdo estratégica.

Elaboracéo propria.

As fases ‘situacdo atual’ e ‘cenarios’ situam-se no dominio do raciocinio,
enquanto as fases ‘planeamento’ e ‘controlo e avaliacdo’ no dominio da ac¢do. Ja a fase
‘decis@o’ assume 0 elemento de transicdo entre o raciocinio e a agdo, isto €, a passagem

da concecdo para a implementacao da estratégia.

2.1.3.1 Situacéo atual

A fase situacdo atual deve responder a questdo sobre onde estamos, pelo que
proceder a uma analise profunda dos ambientes interno e externo da organizagédo €

essencial para perceber o seu contexto.

O estudo do ambiente geral em que se enquadra uma organizacdo € de
fundamental importancia para a sua competitividade e sustentabilidade, pelo que as

escolhas devem ser feitas sobre quais os fatores que sdo importantes e 0s que ndo séo para
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0 Seu negocio, sendo certo que nenhuma organizacao pode monitorizar ou controlar com

sucesso todos os fatores externos (Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Como tal, as organizagdes tém necessidade de reunir um conjunto de informacdes
relevantes para compreenderem cada segmento e as suas implicacGes para a selecédo e
implementagao adequada da estratégia (Hitt et al., 2009), que ndo ¢ mais do que o “ato de
alinhar a empresa com o seu ambiente” (Porter, 1991, p. 97). A explora¢do destes
ambientes sdo um caminho aberto para as organizagdes alcancarem uma vantagem

competitiva (Porter, 1991).

Perspectiva Interna

A perspectiva interna de uma organizagédo (Figura 4) consiste num conjunto de
caracteristicas que a definem, sendo composta pela visdo, missao, valores e cultura que
constituem a sua identidade. Outros elementos que configuram o seu ambiente interno
s80 a estrutura, 0s recursos e as competéncias (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009;
Wheelen e Hunger, 2012).

PERSPECTIVA INTERNA

IDENTIDADE ORGANIZACIONAL
ESTRUTURA
RECURSOS
COMPETENCIAS
PRODUTOS/SERVICOS

Figura 4. Elementos da perspectiva interna.

Elaboracéo propria.

Estes elementos formam um conjunto de competéncias essenciais que a
organizacao utiliza para desenvolver a estratégia desejada e para alcancar uma vantagem
competitiva, pelo que a tarefa de conceber uma estratégia deve sempre comegar com uma
avaliacdo da situacdo interna que permita identificar as forcas e fraquezas dos seus
recursos, capacidades e competéncias essenciais (Santos, 2008; Thompson et al., 2008;
Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).
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As organizacGes possuem uma personalidade caracterizada pela definicdo de
visdo, pela declaragédo de missdo e pelos valores que, bons ou maus, fazem parte de
qualquer organizagdo, ainda que ndo formalizados e comunicados (Hitt et al., 2009;
Wheelen e Hunger, 2012).

O objetivo da declaracdo de visdo é a de indicar a dire¢cdo que uma organizagéo
pretende alcancar nos anos subsequentes. Uma viséo ndo so estabelece o rumo estratégico
da organizacdo, como também descreve o percurso que tenciona adotar para o
desenvolvimento e a consolidacdo dos seus negocios relacionada as condi¢bes dos

ambientes externo e interno da organizacdo (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

Neste sentido, a visdo deve ter um carater simultaneamente estratégico e
operacional, pois para além de transmitir as aspiracGes da gestdo as partes interessadas
(stakeholders), uma visdo estratégica bem enunciada e comunicada permite criar
sinergias e um compromisso junto dos seus membros que os leve a assumirem 0S
objetivos e as estratégias da organizacdo (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009;
Wheelen e Hunger, 2012).

Para reforcar as intengdes estratégicas subjacentes na visdo, a missao especifica o
negocio ou negdcios que uma organizacdo tem intencdo de competir e os clientes que
pretende servir. Para tal, a declaracio de misséo, sendo mais concreta do que a da viséo,
proporciona uma perspectiva geral do prop6sito de negécio da organizacdo no momento
e a sua razdo de ser, agindo também como meio de difusdo do espirito da organizacdo e,
assim, promover uma sensacdo de expectativas compartilhadas entre os seus membros
(Van Marrewijk e Timmers, 2003; Teixeira, 2005; Thompson et al., 2008; Hitt et al.,
2009; Wheelen e Hunger, 2012).

No entanto, por vezes existe alguma confuséo entre visdo e missao e que importa
aqui esclarecer. A distin¢do entre visdo estratégica e a declaragédo de misséo, apesar de
pequena € clara: enquanto a declaracdo de visdo retrata 0 alcance do negdcio da
organizacédo no futuro (para onde vamos?), a declaracéo de misséo descreve o negocio e
0 propasito no presente (quem somos, o que fazemos) (Thompson et al., 2008; Wheelen
e Hunger, 2012).

Mas a eficacia da missdo aumenta quando os colaboradores possuem um forte

sentido dos padrdes éticos (valores) que irdo orientar 0s seus comportamentos para ajudar
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a empresa a atingir a sua visdo, tais como tratamento justo, integridade, trabalho em
equipa, responsabilidade social e cidadania. Os valores, para além de serem amplamente
adotados pelos colaboradores, estdo enraizados na cultura organizacional e refletem-se na
forma como esses colaboradores dirigem as atividades no dia-a-dia contribuindo para o

sucesso da organizacdo (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

Em termos de cultura organizacional, as organizagdes tém uma personalidade,
uma necessidade, um carécter e consideram-se como micro sociedades que tém o0s seus
processos de socializacdo, as suas normas e a sua propria historia (Lopes, 2010). A cultura
organizacional, como espinha dorsal de uma organizagdo, preocupa-se com as decisfes e
os padrfes de comunicacao e estd presente em todas as funcdes e a¢bes de todos 0s seus
membros, manifestando-se através da conduta destes e refletindo-se nas estratégias
(Ireland e Hitt, 2005).

Schein (2004) define a ‘cultura’ como os pressupostos bésicos e crengas
partilhadas pelos membros de um grupo ou organizacdo, envolvendo a viséo do grupo
com o potencial de moldar comportamentos, reforcar crengas comuns e estimular os

membros a aplicarem os seus esforcos para alcangarem objetivos organizacionais.

No mesmo sentido, Lopes (2010) define a cultura organizacional como “uma
programacédo mental, com todas as suas implicacdes em termos de crengas, de criacdo de
sentido e de expressdo através de artefactos e de padrées de comportamento, ajustadas

aos grupos de pertenca” (p. 5).

De acordo com estas perspectivas, a cultura organizacional refere-se ao complexo
conjunto de ideologias, simbolos e valores fundamentais partilhados por toda a empresa,
produzindo normas de comportamento que lhe permite distinguir-se das outras

organizag0es (Ireland e Hitt, 2005; Teixeira, 2005).

Outros elementos que configuram o ambiente interno das organizacgdes séo a sua

estrutura, 0s recursos e as competéncias.

A estrutura organizacional refere-se ao conjunto de relagdes formais entre os
grupos e os individuos que constituem a organizacdo e envolve essencialmente o conjunto
das atividades, dos processos, dos recursos produtivos e as suas inter-relacoes, e que pode

ser identificada através do organograma que especifica as relacbes formais de
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comunicacdo, dos procedimentos, dos controles e autoridade e dos processos de tomada
de deciséo (Teixeira, 2005; Santos, 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Como suporte de apoio a implementacao das estratégias, a estrutura preocupa-se
com os processos utilizados para completar as tarefas da organizacdo. Nesta perspectiva,
uma estrutura organizacional constitui o elo de ligacéo entre as orientacfes estratégicas
de uma organizacédo definindo, por um lado, a forma como estas funcionam através das
relaces de dependéncia hierarquica e de cooperagdo e, por outro, a forma como as
atividades sdo especificadas e distribuidas (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

Como tal, a hierarquizacao das estratégias acompanha a estrutura da organizacéo,
sendo que o tipo de estrutura varia de organizacao para organizacao, podendo estas serem
avaliadas conforme o grau de complexidade de formalizacdo e de centralizacdo (Teixeira,
2005).

Uma organizacdo com uma estrutura simples € uma organizacdo em que 0
proprietario € ele também o gestor, aquele que toma todas as grandes decisbes e
monitoriza todas as atividades. Algumas das caracteristicas que predominam neste tipo
de estrutura sdo as relagbes informais, um reduzido nimero de regras e uma limitada
especializacdo na tarefa (Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012). Neste tipo de

estrutura encaixam as organizagdes de reduzida dimenséo (micro/pequena).

Mas a medida que as organizacfes crescem e se tornam mais complexas, 0s
desafios de gestdo e de estrutura emergem. Como tal, uma organiza¢do com uma estrutura
funcional é, regra geral, composta por um presidente/diretor e uma equipa limitada, com
gestores de nivel intermédio e de linha funcionais em areas organizacionais dominantes
(ou departamentos) tais como a producéo, contabilidade, marketing, recursos humanos e
I&D. Este tipo de estrutura permite uma especializacdo funcional facilitando a partilha
ativa de conhecimento dentro de cada area funcional ou departamento, em que se
englobam, na generalidade, as organizacdes de pequena e média dimensdo (Teixeira,
2005; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

A um nivel mais elevado (média/grande dimens&o), as organizagcfes consideram
o alargamento e a diversificacdo das suas estruturas. Uma estrutura divisionaria consiste

em divisOes funcionais, cada uma representando uma empresa ou centro de lucro separado
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em gue a gestao de topo delega responsabilidades das operacdes e da estratégia da unidade

corporativa (ou &rea organizacional) aos gestores de divisao (Teixeira, 2005).

Neste contexto, a hierarquia da estratégia trata-se, portanto, de um agrupamento
de varios tipos de estratégia por cada nivel da organizacdo que se complementam e
apoiam. Como tal, a concecdo e implementacdo de uma estratégia organizacional nédo
deve apenas restringir-se aos niveis de gestdo de topo mas também distribuir-se por toda
a sua estrutura, tendo em conta os diferentes graus de relevancia de cada nivel hierarquico
para o alcance dos objetivos organizacionais (Nohria et al., 2003; Hitt et al., 2009;
Wheelen e Hunger, 2012).

Enguanto uma estabilidade estrutural oferece a organizacdo uma capacidade para
gerir de forma consistente e previsivel as suas rotinas diarias de trabalho, uma
flexibilidade estrutural oferece a oportunidade de explorar as possibilidades competitivas
para alocar 0s recursos as atividades que irdo moldar as vantagens competitivas que a

organizagdo necessita para ser bem-sucedido no futuro (Hitt et al., 2009).

Por outro lado, uma estrutura &gil, flexivel e plana, ndo s6 reduz a burocracia,
simplifica as tarefas e quebra as barreiras entre departamentos como também facilita uma
maior partilha de informacdes, de cooperacdo e de dedicacdo entre os membros da

organizacdo (Nohria et al., 2003).

Assim, uma estrutura eficaz ndo s6 proporciona uma maior estabilidade para a
implementacdo das suas estratégias e para manter as suas atuais vantagens competitivas,
como também proporciona uma maior flexibilidade para desenvolver vantagens

necessarias no futuro (Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

No que se refere ao valor dos recursos e das competéncias, estes estdo
intrinsecamente ligados com a estratégia (Porter, 1998). Os recursos mantidos pela
organizacao sdo importantes na formulacdo da estratégia e fundamentais para a defini¢éo
do posicionamento, diferenciacdo e competitividade que permitam a organizagéo
assegurar o sucesso na consecucao dos seus objetivos. Neste sentido, 0s recursos devem
ser geridos para permitir simultaneamente a eficiéncia da producdo e uma capacidade
para formar vantagens competitivas. Todavia, 0s recursos por si s6 ndo produzem uma
vantagem competitiva, pois esta geralmente é baseada na agregacdo de varios recursos
(Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).
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A titulo de exemplo, para a criagdo de inovacdo nas organizacfes, em que a
inovacdo conduz a vantagem competitiva, dois desses recursos importantes sdo a

aprendizagem e a construgdo do conhecimento (Harreld et al., 2007).

Em todos os tipos de organizacdes, independentemente da sua dimenséo ou idade,
a importancia das pessoas como recurso sugere que as atividades de gestdo de recursos
humanos tém um papel significativo nas organizagdes. As pessoas Sd0 um recurso
especialmente importante para ajudar as organizacGes a aprenderem a inovarem
continuamente, como um meio de alcangcar um crescimento bem-sucedido, dai a
importancia para uma organizacdo em possuir colaboradores que saibam como gerir 0s
recursos fundamentais para alcancar um bom desempenho (Harreld et al., 2007;
Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Os gestores que veem 0s membros da organizagdo como um recurso critico sobre
o qual muitas das competéncias nucleares sdao construidas e através do qual as vantagens
competitivas sdo exploradas, devem possuir as habilidades necessarias para apoiar o seu
desenvolvimento nas suas areas de responsabilidade. Quando estes investimentos sdo
bem-sucedidos, o resultado é uma forca de trabalho capaz de aprender continuamente
(Ireland e Hitt, 2005; Hitt et al., 2009).

A este propdésito, Wheelen e Hunger (2012) referem que as empresas com boas
praticas de gestdo de recursos humanos tém lucros mais elevados e uma maior taxa de

sobrevivéncia do que as empresas que ndo possuem este tipo de praticas.

Neste contexto, as competéncias existem numa organiza¢do quando 0S recursos
sdo propositadamente integrados para alcancar uma tarefa especifica ou conjunto de
tarefas. Estas tarefas vao desde a selecdo de recursos humanos a comercializa¢do de

produtos e as atividades de pesquisa e desenvolvimento (Hitt et al., 2009).

O conceito de competéncias nucleares foi introduzido no glossario da gestéo por
Prahalad e Hamel no inicio dos anos 1990. Segundo os autores, uma competéncia nuclear
deve (i) proporcionar um potencial acesso a uma ampla variedade de mercados, (ii)
contribuir significativamente para perceber os beneficios do produto final para os clientes

e (i) ser dificil de imitar pela concorréncia.
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Consideram ainda os autores, que a competitividade de uma organizacao resulta
da sua capacidade de construir as competéncias nucleares que lhe permita uma constante
inovacdo. E apesar das competéncias nucleares de uma organizagdo ndo serem féaceis de
identificar, elas podem ser visiveis na forma das funcdes organizacionais (Santos, 2008;
Hitt et al., 2009).

Como tal, uma competéncia é uma atividade que uma organizacdo aprendeu a
fazer bem, isto é, diz respeito sobre a organizacdo do trabalho e a entrega de valor
(Prahalad e Hamel, 2003; Thompson et al., 2008). Neste sentido, as competéncias podem
ser vistas como um conjunto de recursos e capacidades incorporados nos processos € nas
rotinas organizacionais (lreland e Hitt, 2005; Harreld et al., 2007; Hitt et al., 2009;
Wheelen e Hunger, 2012).

Apesar das competéncias ndo diminuirem com 0 uso, estas carecem de serem
alimentadas e protegidas, pois 0 conhecimento desaparece se nao for usado. Ao contrario
dos ativos fisicos que se deterioram ao longo do tempo, as competéncias sdo reforcadas
a medida que sdo aplicadas e compartilhadas (Prahalad e Hamel, 2003).

Nesta perspectiva, as competéncias proporcionam uma organizagdo de obter uma
vantagem competitiva sobre o0s seus rivais, constituindo uma fonte de desenvolvimento
dos negdcios através do qual a empresa agrega valor Unico para 0s seus produtos/servigos
por um longo periodo de tempo. Todavia, as competéncias essenciais, apesar de
necessarias, podem ndo ser suficientes para sustentar uma vantagem competitiva em
mercados de mudanca (Prahalad e Hamel, 2003; Ireland e Hitt, 2005; Harreld et al., 2007;
Hitt et al., 2009).

Normalmente, as competéncias essenciais dizem respeito a aptiddes funcionais de
uma organizagdo tais como producdo, finangas, marketing e investigacdo e
desenvolvimento (Hitt et al., 2009). Entre essas competéncias nucleares encontram-se a
comunicacéo, o envolvimento e o compromisso profundo de todos os niveis de pessoas e
funcbes (Prahalad e Hamel, 2003).

Resumindo, apenas as combinagGes dos recursos e capacidades que séo valiosos,
raros, onerosos para serem imitados e para os quais ndo ha substitutos estratégicos

equivalentes, podem ser identificados como principais competéncias da empresa, pelo
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que uma das condices € a de que a estratégia da organizacdo se preocupe com a criacdo

e exploragéo das suas competéncias distintivas (Porter, 1991; Ireland e Hitt, 2005).

Perspectiva externa

Segundo Hitt et al. (2009), as organizacdes que desenvolvem ou adquirem
competéncias internas necessarias para implementarem as estratégias que o ambiente

externo exige, ttm mais probabilidades de serem bem-sucedidas.

Todas as organizac6es enfrentam um ambiente externo composto por fatores que,
apesar de estarem fora da organizacdo, exercem uma influéncia e que normalmente nédo
estdo dentro do controlo dos gestores. As varidveis que compdem esses fatores podem ser
compreendidas através de um conjunto de informagGes sobre a concorréncia, os clientes
e os stakeholders, de forma a construir uma base de conhecimento e de capacidades
(Santos, 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Independentemente do tipo de inddstria/negocio !, o ambiente externo é
fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso de uma empresa. A tarefa de conceber uma
estratégia deve sempre iniciar-se com uma avaliacdo da situacdo externa da organizacgéo
de modo a criar uma vantagem competitiva sustentavel e para melhorar o desempenho
(Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

O contexto externo inclui todos os fatores e influéncias suficientemente relevantes
para influenciarem as decisfes tomadas sobre o rumo, 0s objetivos, a estratégia e o
modelo de negdcio (Hitt et al., 2009; Osterwalder e Pigneur, 2010). Dai que os gestores
necessitem de estar aptos para examinarem o0s seus ambientes, identificando as
oportunidades e ameacas relevantes para o0 negdcio, atraves da recolha e interpretacéo de
toda a informacéo pertinente para proceder a uma anélise da concorréncia e para melhor
compreenderem o ambiente competitivo geral da industria/mercado (Harreld et al., 2007;
Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

1 O termo industria refere-se como sendo um grupo de empresas fabricantes de produtos que séo
substitutos bastante préximos entre si (Porter, 1986). O termo negécio refere-se a todas as organizacdes,
independentemente do seu setor de atividade.
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A perspectiva externa pode, assim, ser agrupada em dois segmentos: (i) o
ambiente geral, composto pelas variaveis socioculturais, econdmicas, politico-legais e
tecnoldgicas; e (ii) o contexto de negdcio constituido por variaveis especificas do negocio

em que a organizacéo atua (Figura 5).

PERSPECTIVA
EXTERNA

AMBIENTE GERAL: FORCAS
SOCIOCULTURALIS; ECONOMICAS;
POLITICO-LEGAIS; TECNOLOGICAS;
ECOLOGICAS |
CONTEXTO DE NEGOCIO:
STAKEHOLDERS: CLIENTES;
FORNECEDORES; COLABORADORES;
CONCORRENCIA,; ...

Figura 5. Contextos organizacionais.

Elaboracéo propria.

O ambiente geral € composto por dimensdes que influenciam a industria e as
organizagbes que nele operam e que podem ser agrupadas em cinco segmentos
contextuais: (i) politico-legal; (ii) econdmico; (iii) sociocultural; (iv) tecnolégico e, mais
recentemente, o (v) ecoldgico. A partir destes segmentos, as organizagdes identificam e
analisam os fatores que se apresentam como ameacas ou oportunidades (Porter, 1998;
Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

O contexto de negdcio é um elemento importante para a formulacdo da estratégia,
pelo que uma das condicdes para o sucesso de uma estratégia € a de que os seus objetivos
e politicas internas alinhem as forgas e as fraquezas com as ameacas e oportunidades
identificadas (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

O contexto onde a organizagdo desenvolve a sua atividade, tem um efeito mais
direto sobre a competitividade estratégica da empresa que o ambiente geral, pois trata-se
de um conjunto de fatores que influenciam diretamente uma organizagéo e as suas agoes
competitivas, nomeadamente: a ameaca de novas entradas, o poder dos clientes, o poder
dos fornecedores, a ameaca de produtos substitutos e a intensidade da rivalidade entre
concorrentes (Porter, 1991; Hitt et al., 2009).
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Numa perspectiva de andlise da concorréncia, trata-se de identificar as
capacidades e as limitacfes dos potenciais concorrentes e, numa perspectiva de analise
da industria/mercado de identificar quais os fatores competitivos e as oportunidades e
ameacas importantes. O desafio esta em a organizacéo identificar uma posicao dentro da
industria/negocio onde esta possa influenciar ou defender-se da influéncia desses fatores
(Porter, 1998; Hitt et al., 2009).

De acordo com Hitt et al. (2009), a matriz de analise das cinco forcas de Porter?
constitui como uma das melhores ferramentas de analise para determinar a atratividade

de uma industria/mercado em termos de potencial.

A anélise ao contexto de negocio foca-se nas varidveis que influenciam a
rentabilidade de uma organizagdo. Em combinacdo, o resultado destas anélises para
compreender a perspectiva externa influencia a visdo, a missao e 0s objetivos estratégicos
(Teixeira, 2005; Santos, 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Em suma, uma estratégia efetivamente formulada combina, integra e aloca os
recursos, as capacidades e as competéncias da organizacdo para serem devidamente

alinhadas com o ambiente externo.

Modelo de Negdcio

O conceito de modelo de negdcio (Business Model), cuja no¢do ganhou destaque
apenas na Ultima década, tem recebido uma atencdo crescente quer da parte de
académicos quer de profissionais (empresarios, gestores, consultores) para explicar a
criagdo de valor, o desempenho e a vantagem competitiva das empresas. Ainda que
interpretado de diversas formas e dependendo dos contextos em que foi usado, parece
haver algum consenso de que um modelo de negécio articula a forma de como o0 negocio
cria, entrega e captura valor para os clientes, para 0s parceiros e para a propria
organizacdo (Porter, 2001; Magretta, 2002; Casadesus-Masanell e Ricart, 2010;
Chesbrough, 2010; Osterwalder e Pigneur, 2010; Teece, 2010; Zott, Amit e Massa, 2010).

2 A matriz de analise das cinco forgas de Porter sera desenvolvido no ponto 2.3.3.2 (p. 40)
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De acordo com Seddon e Lewis (2003), um modelo de negdcio pode ser descrito
como uma representacdo abstrata da estratégia que, através de um diagrama, descreve
como num sistema se encaixam as pegas de um negdécio, proporcionando uma perspectiva
holistica de como uma empresa conduz o seu negdcio. Trata-se, por isso, de uma unidade
de andlise para entender e estudar as fontes de vantagem competitiva e de colaboracéo ao
nivel das redes de valor que, se por um lado permite avaliar um negdcio, por outro explica
como uma empresa funciona (Magretta, 2002; Zott e Amit, 2009; Phoonsup, Kiridena e
Jones, 2014).

O objetivo global de um modelo de negdcio é o de explorar uma oportunidade de
negdcio atraves da criacdo de valor para os stakeholders, pelo que, quanto maior o valor
total gerado, maior € o poder de negociacao e maior é a quantidade de valor que a empresa
recebe. Como tal, a escolha por um modelo de negdcio, em particular, significa escolher
uma determinada forma de competir, isto €, uma logica particular da empresa de criar
valor para as partes interessadas da empresa (Zott e Amit, 2009; Casadesus-Masanell e
Ricart, 2010; Zott et al., 2010).

Nesta perspectiva, uma das fun¢ées do modelo de negécio € o de, ao representar
uma potencial fonte de vantagem competitiva, fornecer um conjunto de descritores de
CcOmo uma empresa Se organiza para criar e distribuir valor de forma rentavel. Na
esséncia, um modelo de negdcio consubstancia a "arquitetura™ organizacional e financeira
de um negdcio (Baden-Fuller e Morgan, 2010; Teece, 2010; Zott et al., 2010).

Segundo Teece (2010), todas as empresas, explicita ou implicitamente, possuem
um modelo de negdcio que descreve o design da criacdo, da entrega de valor e dos
mecanismos que utiliza. Como tal, a descri¢do de um modelo de negdcio é essencial para
qualquer organizacdo, uma vez que a sua conce¢do é uma decisdo-chave quer para quem
cria um novo negocio, quer para 0s gestores que tém de repensar o seu modelo existente

para que a empresa se ajuste ao futuro (Magretta, 2002; Zott e Amit, 2009).

Johnson, Christensen e Kagermann (2008) referem que uma empresa, para ter
sucesso, tem de encontrar uma forma de criar valor para os clientes, isto é, de
proporcionar uma solucdo aos clientes para um problema fundamental, numa dada

situacdo. Esta proposicdo de valor ¢, segundo Osterwald e Pigneur (2010) a de criar valor
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para um segmento de clientes através de uma combinacdo distinta de elementos

concebidos de acordo com as necessidades de cada segmento.

Neste sentido, considera-se valor como um conceito econémico, medido por
aquilo que um comprador paga por um produto ou servico. Esse valor € avaliado pelas
caracteristicas de desempenho do produto e pelos seus atributos para 0s quais os clientes
estdo dispostos a pagar e aferidos quer por atributos quantitativos (ex: prego, velocidade
do servico) quer qualitativos (ex: design, experiéncia do cliente) (Porter, 1998;
Chesbrough e Rosenbloom, 2002; Hitt et al., 2009; Johnson et al., 2008; Kim e
Mauborgne, 2009).

Para Wheelen e Hunger (2012), um modelo de negdcio explica o0 método de como
uma empresa, no momento, obtém retorno financeiro no ambiente de negdcios de acordo
com os seguintes elementos: (i) quem serve; (ii) o que proporciona; (iii) como faz
dinheiro; (iv) como diferencia e sustenta a vantagem competitiva; e (v) como fornece o

produto/servico.

Chesbrough e Rosenbloom (2002), na sua analise de modelo de negdcio associado
a inovacdo em empresas com base nas tecnologias, referem que um modelo de negdcio
tem como fungdes: (i) articular a proposicao de valor; (ii) identificar um segmento de
mercado; (iii) definir a estrutura da cadeia de valor dentro da empresa necessaria para
criar e distribuir a oferta; (iv) estimar a estrutura de custos e o potencial de lucro tendo
em conta a proposicdo de valor e a estrutura da cadeia de valor escolhido; (v) descrever a
posicdo da empresa no ambito da rede de valor ligando fornecedores e clientes, incluindo
a identificacdo de potenciais concorrentes; e (vi) formular a estratégia competitiva atraves

da qual a empresa inovadora ira ganhar e manter uma vantagem sobre a concorréncia.

O ponto forte de um modelo de negdcio, como ferramenta de planeamento, é o de
concentrar a sua atengdo sobre a forma como todos os elementos do sistema se encaixam
como um todo. Ao nivel interno da organizacdo, o0 modelo de negdcio funciona como
veiculo de comunicagéo e de motivagédo, pois permite aos colaboradores de perceberem
de como a sua fungédo (desempenho) encaixa na organizagéo, levando-os a adaptarem um

comportamento de acordo com o tipo de valor que a organizacdo pretende criar.
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Todavia, o termo modelo de negdcio e o termo estratégia (organizacional) estdo
entre os mais utilizados no mundo dos negdcios de forma algo descuidada (Magretta,
2002; Baden-Fuller e Morgan, 2010; Teece, 2010).

Apesar de se verificar na literatura algum consenso sobre a existéncia de uma
relacdo intima entre ambos os conceitos, parece haver, no entanto, algumas diferencas
entre os mesmos (Chesbrough e Rosenbloom, 2002; Magretta, 2002; Seddon e Lewis,
2003; Mansfield e Fourie, 2004; Seddon, Lewis, Freeman e Shanks, 2004; Thompson et
al., 2008; Casadesus-Masanell e Ricart, 2010; Zott et al., 2010).

Diversos autores tém-se dedicado em definir este constructo de forma a adequar a
sua utilizagdo no contexto empresarial. Essas definicdes tém, em comum, o facto de
estarem muito proximas de conceitos e modelos da area da estratégia, o que leva a uma
série de suposicOes sobre as suas semelhancas ou até mesmo a uma sobreposicao entre 0s
dois termos (Chesbrough e Rosenbloom, 2002; Magretta, 2002; Mansfield e Fourie, 2004;
Seddon et al., 2004).

Neste contexto, alguns autores apontam para a existéncia de algumas
discrepancias entre os dois conceitos, dos quais se destacam dois fatores diferenciadores:
na estratégia a enféase esta na concorréncia e numa maior preocupa¢do com a captura de
valor e com a vantagem competitiva do que com a criacdo de valor; no modelo de negécio
o foco esta na cooperacdo e parcerias e na criacdo de valor conjunto (Magretta, 2002;
Seddon et al., 2004; Zott et al., 2010).

Assim, uma questdo que se coloca é qual dos conceitos antecede o outro. Alguns
autores defendem que o modelo de negdcio antecede a estratégia (Seddon e Lewis, 2003;
Richardson, 2008; Zott et al., 2010) enquanto outros consideram que 0 conceito de
modelo de neg6cio é uma extensdo das ideias centrais da estratégia (Chesbrough e
Rosenbloom, 2002; Thompson et al., 2008; Casadesus-Masanell e Ricart, 2010;
Osterwalder e Pigneur, 2010; Teece, 2010).

Chesbrough e Rosenbloom (2002), por exemplo, referem que enquanto 0s
modelos de negocios explicitamente assumem informacdo limitada ou distorcida de
conhecimento, as estratégias sdo construidas com base na analise e em refinamentos no
conhecimento, assumindo, desse modo, a existéncia de informacgdes fidveis e profusas

transformadas em conhecimento.
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Apesar das diferencas conceptuais entre modelo de negdcio e 0s aspetos
especificos da estratégia, 0 modelo de negdcio, por ser mais minucioso que o conceito de
estratégia, pode desempenhar um papel importante para a estratégia, uma vez que este
explica como as atividades trabalham em conjunto para concretizar a estratégia, criando,
assim, uma ponte entre a formulagéo e a implementacéo da estratégia (Richardson, 2008;
Thompson et al., 2008; Zott et al., 2010). Esta perspectiva assume que a estratégia € muito
mais do que a simples selecdo de um modelo de neg6cio mas também um plano de
contingéncia de como o modelo de negdcio deve ser configurado de acordo com as

condicionalidades que possam ocorrer (Casadesus-Masanell e Ricart, 2010).

Neste sentido, o conceito de modelo de negdcio difere do foco da estratégia em
pelo menos dois pontos: (i) 0 modelo de negdcio comeca por criar valor para o cliente e
constréi 0 modelo em torno da entrega desse valor; (ii) a estratégia, por seu lado, enfatiza
a captura e a sustentabilidade desse valor e coloca no centro as ameacas dos atuais e

potenciais concorrentes (Chesbrough e Rosenbloom, 2002; Osterwalder e Pigneur, 2010).

No entanto, Casadesus-Masanell e Ricart (2010) apontam outras duas diferencas:
a primeira, e talvez a mais crucial, é a de que os modelos de negdcio sdo observaveis ao
contrario das estratégias; a segunda é a de que enquanto cada organizacdo tem um modelo

de neg6cio nem todas as organizagdes tém uma estratégia.

Considerando que todas as organiza¢des possuem um modelo de neg6cio, mesmo
que a palavra “negocio” nao seja utilizada como um descritor, uma questdo que se coloca
é se a estratégia escolhida faz sentido nos negécios da organizacdo (Thompson et al.,
2008; Osterwalder e Pigneur, 2010).

Como tal, a analise da estratégia constitui um passo essencial para o design de um
modelo de negdcio competitivamente sustentavel (Teece, 2010), uma vez que Sse 0
negocio é o reflexo da estratégia realizada, entdo este funciona como um arquétipo para
a implementacdo da estratégia (Casadesus-Masanell e Ricart, 2010; Osterwalder e
Pigneur, 2010).

O momento de design de um modelo de negdcio envolve duas perspectivas: (i) a
avaliacdo dos fatores internos, isto é, a cadeia de valores interna e (ii) a avaliacdo dos
fatores externos, ou seja, 0s que estdo relacionados com o contexto de negécio (Teece,
2010; Phoonsup et al., 2014).
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Neste sentido, um modelo de negocio ndo deve ser estatico, pois este pode sofrer
modificagdes sempre que se produzam alteracbes de mercado, de tecnologias e de
legislacdo. Daqui decorre que um modelo de negécio também pode ser utilizado para

redefinir um modelo existente (Teece, 2010; Osterwalder e Pigneur, 2010).

A este proposito, Johnson et al. (2008, p. 2) referem que “um dos segredos para
manter um negdcio florescente é o de reconhecer quando este precisa de uma mudanca
fundamental”; e para determinar se uma empresa deve modificar o seu modelo de
negocio, os autores propdem os seguintes passos: (i) articular o que faz com que 0 modelo
atual seja bem-sucedido; (ii) prestar atencdo aos sinais que indicam o que deve ser

alterado; e (iii) decidir se reinventar o modelo de negdcio vale o esforgo.

Para criar um modelo de negdcio sustentavel, Teece (2010) prop8e quatro passos
(Figura 6).

Segmentar o mercado
Criar uma proposta de valor para cada segmento

Conceber e planear mecanismos para capturar o valor de cada
segmento

Descobrir e implementar ‘mecanismos de isolamento' para
impedir ou bloguear imitagGes concorrenciais e a nao
intermediacéo por parte de clientes ou fornecedores

Um Modelo de Negécio Competitivamente Sustentavel requer um Filtro de Analise
Estratégica

Figura 6. Passos para alcangar um modelo de negécio sustentavel.
Fonte: Adaptado de Teece (2010, p. 182).

Na perspectiva do autor, a sustentabilidade assenta na criacdo de barreiras a
imitacdo de modelos de negdcios. Como tal, a arquitetura provisional de um modelo de
negdcio deve observar ndo apenas uma avaliacdo do contexto de negocio no momento
(situacdo atual) mas também o de projetar a sua evolugdo (cenério), observando um

conjunto de questdes de acordo com a Figura 7.
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Como ir4 o produto/servigo
ser utilizado?

De que forma é que constitui
uma solugdo para o
problema do cliente?

Existem outras ofertas
competitivas?

O que € que aliciaria 0s
clientes a pagar pelo valor
fornecido?

Qual a situacéo da evolucéo
da inddstria/mercado?
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Qual é a dimenséo do
segmento alvo?

Como é que o produto pode
ser apresentado como uma
solugdo para o problema do

Seréa que o0 modelo

: el . cliente, e ndo como um
dominante ja foi concebido?

produto novo?

Qual o custo em fornecer
valor acrescentado ao
cliente?

O volume dos custos é
sensivel? E se sim, como?

Quial é a proposta valida de um fornecedor para um cliente especifico?
Qual é o mecanismo relacionado apropriado?

Como é que a imitacdo da concorréncia pode ser barrada/travada?

Figura 7. Questdes a considerar durante a concecéo de um modelo de negdcio.
Fonte: Adaptado de Teece (2010, p. 190).

Deste modo, Teece (2010) considera que as funcdes principais de um modelo de
negdcio sdo a de: (i) demonstrar as necessidades dos clientes e o valor que estes estdo
dispostos a pagar; (ii) como a empresa responde e agrega valor a essas necessidades; (iii)
como seduz os clientes para pagarem esse valor; e (iv) como converte esse valor recebido

em lucro.

De acordo com este autor, para um modelo de negdcio ser viavel é necessario
possuir um elevado conhecimento sobre os desejos do cliente, as suas avaliagdes, a
natureza e o provavel comportamento futuro dos custos e dos recursos dos concorrentes.
Neste sentido, o autor alerta para o facto de poder ser necessario algum tempo para se
obter um design de modelo de negdcio que proporcione diferenciacdo, eficiéncia e

eficacia capaz de criar uma vantagem competitiva.

Com outro contributo, Osterwalder e Pigneur (2010) propéem um modelo
apelidado de “Canvas” (mostrado na Figura 8) que, para além de descrever, visualizar,

avaliar e poder alterar modelos de negdcios, abrange o que os autores consideram como
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as quatro principais areas de um negocio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade

financeira.
atividades proposta de relagées com
chave valor os clientes
parceiros £ 1 segmentos
chave ) E“) de clientes
I. .‘
{ 1) 3
| |
estrutura fluxos de
de custos receita

recursos
chave canais

Figura 8. Modelo Canvas.
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010, p. 18-19).

Para os autores, um modelo de negécio pode ser melhor descrito através de nove
blocos de construcdo basicos que expdem a l6gica de como a empresa pretende obter

maiores retornos financeiros, a saber:

1. O bloco segmentos de clientes define os diferentes grupos de pessoas ou
organizacfes que uma empresa pretende alcancar e servir. Os clientes, como
elementos fundamentais para qualquer negocio, devem ser considerados como um
ativo nuclear para a organizacdo. Sem clientes (rentaveis) nenhuma empresa
sobrevive. Para tal, é necessario ter em consideracdo uma forte compreensédo das
necessidades e dos comportamentos especificos do cliente de acordo com 0s
diferentes tipos de segmento.

2. O bloco proposta de valor descreve o pacote de produtos e servicos que criam valor
para um especifico segmento de cliente. Consiste num conjunto selecionado de
produtos e/ou servicos que atenda as suas necessidades. E a razdo pela qual um

cliente volta a comprar em detrimento de outra empresa.
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3. O bloco canais envolve comunicacéo, distribuicdo e canais de venda. Compreende
uma interagdo com os clientes, descreve como uma empresa comunica e atinge 0s
seus segmentos de clientes para oferecer uma proposta de valor. Uma empresa pode
utilizar canais proprios, em parceria ou um misto de ambos.

4. O bloco relagbes com os clientes descreve os tipos de relagdes que uma empresa
estabelece e mantém com segmentos de clientes especificos.

5. O bloco fluxos de receita representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de
cada segmento de clientes (lucro) e que resulta das propostas de valor oferecidas
com sucesso para os clientes.

6. O bloco recursos chave descreve os ativos mais importantes e necessarios para o
funcionamento do modelo de negdcio. Estes recursos - fisicos, financeiros,
intelectuais e humanos - permitem a uma empresa de criar e oferecer uma
proposicdo de valor, conquistar mercados, manter relacbes com 0s segmentos de
clientes e ganhar receitas. Os recursos chave dependem do tipo de modelo.

7. O bloco atividades chave refere-se as atividades principais e descreve as agdes mais
importantes que uma empresa deve fazer para que o seu modelo de negdcio
funcione. Tal como o bloco anterior, estas atividades sdo necessarias para criar e
oferecer uma proposicéo de valor, de alcangar os mercados, de manter relagdes com
0s segmentos de clientes e de ganhar receitas.

8. O bloco parceiros chave descreve a rede de fornecedores e de parceiros que fazem
com que o modelo de negdcio funcione. As empresas criam aliancas - joint-
ventures, coopeticdo, relagdo com os fornecedores - para otimizarem 0s Seus
modelos de negdcios, reduzirem os riscos ou adquirirem recursos.

9. O bloco estrutura de custos descreve 0s custos mais importantes para
operacionalizar um modelo de negdcio, tais como a cria¢do e entrega de valor e a

relacdo com os clientes.

Em sintese, compreender a situagdo no momento em que uma organizacdo
desenvolve o seu processo de gestao estratégica, implica ter um conhecimento profundo
sobre a forma de como a organizacdo desenvolve o seu negdcio e de relacioné-lo com o

ambiente geral em que opera.
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2.1.3.2 Cenérios

Possuir uma visdo integrada do ambiente interno e externo é essencial para as
organizagdes compreenderem o presente e preverem o futuro. Os cenarios ndo sdo uma
realidade futura, mas uma maneira de prever o futuro, isto €, de lancar luz no presente
sobre todos os futuros possiveis e desejaveis, constituindo uma ferramenta no processo
do raciocinio estratégico que ajuda a melhorar a qualidade da tomada de deciséo executiva
(Bood e Postma, 1998; Wilson, 2000; Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

Desde os anos 1970, quer académicos quer profissionais da area de gestdo, tém
difundido a “analise de cenarios” como forma de lidar eficazmente com as vaérias

incertezas que rodeiam o futuro das organizagdes empresariais (Postma e Liebl, 2005).

O facto de existirem incertezas no contexto geral, sobretudo a longo prazo,
salienta a necessidade da construcdo de cenarios que auxiliem a explicar as opcdes
estratégicas disponiveis. Um cenario pode ser meramente a descricdo de um estado futuro
em termos de variaveis e de questdes fundamentais (Godet, 2000; Postma e Liebl, 2005;
Wheelen e Hunger, 2012).

Os cenarios, ndo sendo um fim em si mesmos, constituem uma ferramenta de
gestdo utilizada para melhorar a qualidade da tomada de decisdo executiva, pois permitem
alavancar a criatividade proporcionando contextos futuros concretos através da criacao
de imagens alternativas que se venham a desenvolver, destacando as incertezas cruciais
com impacto nas decisfes estratégicas (Bood e Postma, 1998; Wilson, 2000; Postma e
Liebl, 2005; Osterwalder e Pigneur, 2010).

O objetivo final dos ‘cenarios’ ndo é apenas o de desenvolver descricdes
plausiveis de futuros alternativos, mas também o de auxiliar os gestores a tomarem
melhores decisdes estratégicas e mais duradouras a longo prazo (Godet, 2000). Apesar de
descreverem futuros possiveis ndo especificam as estratégias para lidar com eles
(Schoemaker, 1995). Neste contexto, a premissa dos gestores €: "Diga-me como sera o
futuro; entdo eu posso tomar a minha decis&o." (Wilson, 2000, p. 24).

Para além disso, a incerteza do futuro pode ser avaliada através do nimero de
cenarios possiveis no campo das probabilidades. Dai que um dos conceitos a ter em conta

na andlise de cendrios é o da previsibilidade, isto é, “o grau com que se pode, com elevada
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probabilidade, estimar e prever a natureza dos fatores e componentes ambientais

suscetiveis de influenciarem, de forma decisiva, o desempenho da organizagdo” (Santos,

2008, p. 23).

Uma questdo sobre a previsdo de um cendrio € que até o cenario mais provavel
tem um elevado grau de probabilidade de ndo ocorrer, deixando por isso sempre espacgo
para incertezas. Neste sentido, a andlise de cenéarios constitui uma ferramenta
especialmente eficaz no tratamento de incertezas, tais como taxas de juros, precos do
petréleo e resultados de eleicdes politicas, entre outras. A técnica é aplicavel a
praticamente qualquer situacdo em que os decisores gostariam de imaginar de como o
futuro pode ser (Schoemaker, 1995; Postma e Liebl, 2005; Osterwalder e Pigneur, 2010).

Neste sentido, a direcdo estratégica enquadra-se, por isso, no contexto das
condicdes que 0s gestores esperam que a empresa venha a enfrentar a médio/longo prazo
(Godet, 2000; Hitt et al., 2009).

Contudo, o desenvolvimento de ‘cenarios’ difere de outros meétodos de
planeamento, tais como planeamento de contingéncia, analise de sensibilidade e
simulacdes de computador. Ao relacionar o planeamento de cenarios com a atividade da
organizacdo, devem-se verificar trés situacfes: (i) um plano; (ii) um sistema de
monitorizagdo que permita acompanhar a consisténcia do plano ou as forgas e os fatores
que podem estar a influenciar as escolhas (implicitas ou explicitas) ao plano; e (iii) a
producdo de uma forte influéncia sobre a consciéncia e a motivacdo dos membros da

organizacao para realizarem as tarefas (Schoemaker, 1995; Osterwalder e Pigneur, 2010).

Mas independentemente do processo utilizado para gerar alternativas estratégicas,
Wheelen e Hunger (2012) referem que cada uma delas deve ser rigorosamente avaliada
em termos da sua capacidade, de forma a cumprir quatro critérios: (i) exclusividade mdtua
- a opgao por uma alternativa deve impedir a opcdo de uma outra; (ii) sucesso - deve ser
viavel e ter uma boa probabilidade de sucesso; (iii) integridade - deve-se ter em conta
todas as questOes estratégicas; e (iv) consisténcia interna - deve fazer sentido por si so
como uma decisdo estratégica para toda a organizacdo e ndo contradizer as principais

metas, politicas e estratégias.

Péagina 43



Capitulo 2 — Revisao da Literatura

Processo de desenvolvimento de cenarios

O processo de desenvolvimento de cenérios tenta compensar dois erros comuns
na tomada de decisdo: a subestimagédo e a superestimacdo da mudanca (Schoemaker,
1995).

O desenvolvimento de um cenéario inclui, na generalidade, uma sequéncia
dindmica de interacdo de eventos, condi¢gdes e mudangas que € necessaria para alcancar
esse estado. Neste sentido, Bood e Postma (1998) propdem um processo de
desenvolvimento de cenarios (conforme mostrado na Figura 9) que consiste numa série
de fases sequenciais e que se inicia com uma determinada questdo ou decisdo que
constitui um problema real para a gestdo (Fase 1). Nesta fase é importante que haja uma

definicdo do contexto do problema, circunscrevendo-o ao horizonte temporal do cenério.

De seguida (Fase 2) sdo identificados os fatores mais relevantes (decorrentes da
analise SWOT). Estes fatores sdo posteriormente classificados (Fase 3) de ‘constantes’,
‘predeterminados’ ou ‘incertos’. Esta classificagdo constitui um passo essencial para a
construcdo de cenérios, pois desta forma os cenarios destacam a importancia e as
consequéncias das incertezas. Mas como referem 0s autores, 0s cenarios para serem

aceites pelos gestores tém de ser compreensiveis, realizaveis e internamente consistentes.

Identificagdo do problema e
demarcagio do seu contelido Fase 1

v

Descricio da situagio cormente
L eidentificacio dos fatores
relevantes

.

Classificagio, avaliagio e
— selegiio dos elementos de
cenano

Fase 2

Fose 3

— Constredio de cendriog Fase d
Anilise, interpretag doe
— seleio de cendrios Fase 5

|

Suporte a tomada de
decisio estratdgica com Fase &
cendrios

Figura 9. Processo de desenvolvimento de cenério.
Fonte: Adaptado de Bood e Postma (1998, p. 5)

Péagina 44



Capitulo 2 — Revisao da Literatura

Construidos os cenarios possiveis (Fase 4), estes sdo analisados e interpretados
(Fase 5) pelos gestores de acordo com o contexto dos problemas que enfrentam e das

decisbes que tém de tomar.

Para concluir, Bood e Postma (1998) referem que um processo de construcdo de
cenarios ativo (Fase 1 a Fase 4) € tdo importante para uma organizagcdo, mesmo que estes
ndo venham a ser usados (fase 5 e 6).

Reflexdo estratégica

Uma visdo integrada dos contextos externo e interno € essencial para as empresas
compreenderem o presente e preverem o futuro. Este processo envolve as analises da
prépria organizacao (perspectiva interna) e do contexto envolvente (perspectiva externa)
e requer uma consistente e permanente monitorizacdo das varidveis com relevancia
estratégica (Santos, 2008; Hitt et al., 2009).

Para a realizacdo destas analises, os gestores podem socorrer-se de algumas
ferramentas de analise de reflexdo estratégica que abundam na literatura de gestdo. Nesta
tese, abordar-se-d0 os modelos de analise PEST(e), 5 forcas competitivas de Porter e
SWOT.

Estas andlises, ao permitirem identificar as oportunidades de mercado e as
ameacas no ambiente externo, auxiliam os gestores a decidirem de como utilizar os
recursos, as capacidades e as competéncias essenciais da empresa para perseguirem essas

oportunidades e para superar as ameagas (Hitt et al., 2009).

A anélise PEST(e) é um modelo de anélise da envolvente externa macro ambiental
da organizacdo. O seu acrénimo corresponde as iniciais dos quatro grupos de fatores ou
variaveis ambientais a serem analisadas com impacto na atividade do negécio (conforme

listados no Quadro 1), e que podem ser agrupados em cinco segmentos:

(i) Politico/legal - regulamentagdes que podem limitar ou mesmo impedir a entrada
de industrias e que se podem diferenciar por: politicas econémicas, de educacéo,
judicial, de consumo, de concorréncia e ambiental; e legal ao nivel de legislacéo

econdmica, laboral, tributaria e de concertagdo social;
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(if) Economico - refere-se a natureza e direcdo da economia em que uma empresa
compete ou pretende vir a competir;

(iii) Sociocultural - relativo as atitudes e valores culturais que constituem a pedra
angular da sociedade;

(iv) Tecnoldgico - relativo as instituices e atividades de criacdo de novos
conhecimentos e que se traduzem em novos produtos, processos e materiais;

(v) Ecologico - refere-se as condicGes climatéricas, legislacdo e certificacdes

ambientais.

Quadro 1. Ambiente geral: segmentos e variaveis.

Regulacéo antitrust
Leis de tributacéo
Segmento o Leis de contratacdo de trabalho e de formagéo
Politico/Legal e Protecio ambiental
o Incentivos especiais
e Regulamentos de comércio exterior
o Estabilidade do governo

Taxas de inflagdo

Taxa de juros

Défices comerciais ou excedentes
Défices ou superavits orgamentais
Taxa de poupanca pessoal
Produto Interno Bruto

Niveis de desemprego
Desvalorizagdo da moeda
Sistema financeiro

Segmento Econémico

Diversidade da forca de trabalho

Atitudes sobre a qualidade de vida no trabalho
Mudancas nas preferéncias de trabalho e de carreira
Atitudes nas preferéncias sobre produtos e caracteristicas do servico
Dimenséo da populacdo

Estrutura etaria

Distribuigdo geografica

Diversidade étnica

Estilo de vida

Ativismo do consumidor

o A taxa de crescimento da populacéo

o A expectativa de vida

e Cuidados de saude

o Nivel de educacéao

Segmento
Sociocultural

Segmento Tecnologico e As inovagdes de produto
o Aplicagdes dos conhecimentos
o Novas tecnologias de comunicagao
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o Despesa total do governo e da industria para a 1&D

e Protecdo de patentes

e Novo desenvolvimento na transferéncia de tecnologia do laboratério
para 0 mercado

o Melhorias de produtividade através da automacao

o Acessibilidade a Internet

e Legislacdo ambiental
Segmento Ecolégico e Clima
o Certificagdo ambiental

Elaboracéo propria.

Um objetivo importante da analise do meio envolvente (ambiente geral) é o de se
identificarem as oportunidades (vistas como condi¢fes que, se exploradas, auxiliam as
empresas a alcancarem a competitividade estratégica) e as ameacas (vistas como acoes
que podem impedir esses mesmos esforcos). Ainda que o grau de impacto varie, estas
variaveis afetam cada tipo de industria e as empresas que nelas operam. Como tal, cabe a
cada uma delas o desafio de examinar, monitorizar, prever e avaliar os elementos que em
cada segmento sdo de maior relevancia (Teixeira, 2005; Santos, 2008; Thompson et al.,
2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Uma outra ferramenta analitica utilizada para auxiliar as empresas na analise da
indUstria ou de competicdo entre empresas é o0 modelo das ‘cinco forgas de Porter’ (Figura
10). Do ponto de vista da formulacdo da estratégia, as cinco forgcas (competitivas) em
conjunto determinam a intensidade da concorréncia e da rentabilidade no setor (Porter,
1998; Santos, 2008; Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

A analise da estrutura industrial é a base fundamental do modelo proposto por
Porter (1998). De acordo com o autor, a estrutura industrial tem uma forte influéncia na
determinacéo das regras competitivas, que deverdo ser observadas e compreendidas ao se

analisar uma industria ou as empresas que a compdem.

Esta ferramenta pode ser utilizada pelas empresas para compreenderem o
potencial de lucro e a estratégia necessaria para estabelecer uma posicdo competitiva
defensavel, tendo em conta as caracteristicas estruturais do setor em que se enquadra. Ao

revelar as diferencas importantes entre setores e como as industrias evoluem, a sua
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utilidade ajuda as empresas a encontrarem uma posicdo Unica e diferenciadora (Porter,
1998; Hitt et al., 2009).

Este modelo sugere que a rentabilidade de uma inddstria/mercado é uma fungéo
das interacdes entre cinco forcas: (i) fornecedores; (ii) compradores; (iii) rivalidade
competitiva entre as empresas; (iv) produtos substitutos; e (v) potenciais candidatos para

a industria/mercado, conforme mostrado na Figura 10 (Porter, 1998; Hitt et al., 2009).

AMEACA DE
NOVAS
ENTRADAS

RIVALIDADE
ENTRE PODER NEGOCIAL
CONCORRENTES DOS CLIENTES
ATUAIS

PODER NEGOCIAL

FORNECEDORES

AMEAGA DE
PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Figura 10. 5 forgas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1998).

O poder negocial dos fornecedores ocorre nomeadamente através do poder que
estes detém sobre variaveis criticas como precos, prazos de pagamento e de fornecimento
e, de forma geral, sobre a qualidade dos bens e servicos fornecidos. Por outro lado, 0s
clientes querem adquirir produtos ao menor preco possivel e com maior qualidade e niveis
de servico (Porter, 1998; Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger,
2012).

A intensidade da rivalidade entre concorrentes (ja instalados) condiciona o
potencial de rentabilidade a médio e longo prazo, pois quanto maior for a intensidade
desta rivalidade menor é a atratividade da industria/mercado. No geral, esta rivalidade
apresenta-se sob a forma de guerra de precos, introducdo de novos produtos,
diferenciacéo, extensdo de garantias e batalhas de publicidade (Porter, 1998; Thompson
et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).
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A ameaca de produtos substitutos sdo bens ou servicos de fora de uma
determinada industria, mas que, ao realizarem func¢Ges semelhantes, limitam o preco a
praticar, reduzem a margem e, como tal, a rentabilidade (Porter, 1998; Thompson et al.,
2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Do ponto de vista das organizagdes ja existentes no mercado, identificar a entrada
de novos concorrentes pode ameacar a sua estabilidade no mercado, pois estes
manifestam uma apeténcia para conquistar uma quota de mercado, obrigando as empresas
existentes a serem mais eficientes, enquanto que do ponto de vista dos novos
concorrentes, a probabilidade de entrarem depende de dois fatores: das barreiras a entrada
e da retaliacdo pelas organizacdes ja instaladas (Porter, 1998; Thompson et al., 2008; Hitt
et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Segundo Porter (1991), uma das condicdes para uma estratégia ter sucesso € a de,
a partir de um conjunto consistente de metas e politicas alinhar os pontos fortes e fracos
da empresa (fatores internos) com as oportunidades e ameagas do ambiente (fatores
externos). Para tal, os gestores ttm de ser capazes de, ao examinar 0s seus ambientes,
identificarem oportunidades e ameacas relevantes (Harreld et al., 2007; Santos, 2008;
Wheelen e Hunger, 2012).

A anédlise SWOT (acrénimo de Strengths, Weakness, Opportunities e Threats)
surge em meados dos anos 1960 e tem provado ser a técnica analitica mais duradoura e
utilizada na gestdo estratégica. Trata-se de uma ferramenta utilizada para garantir o
alinhamento da organizacdo com o seu meio envolvente, por um lado, e pretende dar
resposta sobre quais 0s pontos fortes e fracos da empresa em relacdo aos presentes e
futuros concorrentes, por outro (Porter, 1998; Santos, 2008; Thompson et al., 2008; Hitt
et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

A construcdo da matriz de analise SWOT pressupde inventariar detalhadamente
0s principais pontos fortes e pontos fracos resultantes de uma analise interna da
organizacéo e as principais oportunidades e ameacas decorrentes do ambiente geral e do
contexto de negocio. Trata-se de uma ferramenta atraente devido a sua simplicidade que
permite retirar conclusbes sobre a situacdo geral da empresa e definir as iniciativas
necessarias para melhorar a estratégia (Santos, 2008; Thompson et al., 2008; Osterwalder
e Pigneur, 2010).
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O diagnostico estratégico efetuado deve estar organizado em termos funcionais.
E til associar a cada ponto forte ou fraco um departamento ou é&rea da empresa,
tipicamente as &reas funcionais, tais como producgdo, financeira, recursos humanos e
marketing/comercial, entre outros (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e
Hunger, 2012).

Mas uma ameagca, isto é, um fator externo que pode vir a afetar o funcionamento
da empresa, ndo é necessariamente algo de mau, pois este pode ser explorado pela
empresa de modo a retirar um beneficio real. Em certos casos, ndo sdo mais do que
oportunidades no futuro préximo. Assim, a nova analise SWOT substitui o fator ameacas
pelo fator tempo. A componente temporal é cada vez mais importante na estratégia das
empresas. Muitas das ameacas, como por exemplo a entrada de produtos concorrentes no
mercado, podem ser equacionadas como uma avaliacdo de quando € que a empresa deve
introduzir novos modelos dos produtos ja existentes, sejam eles evolucGes dos modelos

atuais ou modelos substitutos (Santos, 2008; Thompson et al., 2008).

2.1.3.3 Decisao

As decis0es estratégicas, porque orientam o futuro, sdo cruciais para a viabilidade
das organizac@es. Trata-se de um processo de criacdo, avaliacdo e implementacdo que se
caracteriza pela (i) analise de elevados niveis de incerteza, (ii) uso de potenciais sinergias
entre diferentes opc¢oes, (iii) previsdao de consequéncias a longo prazo e (iv) necessidade
das principais partes interessadas se envolverem em negociacdes psicoldgicas e sociais
significativas sobre a decisdo em questdo (Wilson, 2003; Phillips, 2006; Montibeller e
Franco, 2010).

Nesta perspectiva, o processo de tomada de decisdo compreende dois elementos
essenciais: (i) racionalidade e (ii) comportamento, sendo que o comportamento deve ser
observado pela influéncia das dimensdes politica (poder e autoridade) e intuicdo
(Schoemaker, 1993; Kornov e Thissen, 2000; Wilson, 2003; Elbanna, 2006).

Mas para que as decisdes se possam traduzir em escolhas intencionais ou respostas
programadas sobre as questfes que afetam materialmente as perspectivas de bem-estar e

de sobrevivéncia da organizacédo, a tomada de decisdo requer um conhecimento completo
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e antecipado das consequéncias de cada opcdo (Shoemaker, 1993; Thomaz, 2005;
Elbanna, 2006).

Neste sentido, uma decisdo é considerada mais racional se o processo que a
conduziu se basear na percecdo das consequéncias das alternativas (opcdes), e que a
selecdo dessas consequéncias segue a ldgica da escolha da alternativa que se espera
melhor para alcangar os objetivos. Essa ‘logica da escolha de alternativa’ est associada
a um modelo de processo de decisdo que segue uma sequéncia de fases logicas, a saber:
(i) definicdo de objetivos num determinado contexto; (ii) concecdo das alternativas; (iii)
avaliacdo dos impactos dessas alternativas; e (iv) escolha da melhor alternativa (Godet,
2000; Kornov e Thissen, 2000; Wilson, 2003; Thomaz, 2005; Santos, 2008).

Porém, o numero de alternativas consideradas é limitado pela capacidade
cognitiva do decisor e pelos recursos disponiveis. Acresce, que 0s decisores nao possuem
informacdes perfeitas das consequéncias sobre as quais determinar a melhor alternativa.
Como consequéncia, sempre haverd incerteza e risco sobre os eventuais impactos das
decisbes tomadas, o que significa que uma decisdo inteiramente racional pode
eventualmente levar a um efeito indesejado (Kornov e Thissen, 2000; Postma e Liebl,
2005; Osterwalder e Pigneur, 2010).

A este proposito, Elbanna (2006) alude a existéncia de obstaculos que podem
interferir aquando a adogédo de processos de decisdo racionais, tais como: (i) falta de
recursos necessarios para pesquisar e analisar as informacoes relevantes; (ii) capacidades
cognitivas limitadas dos decisores; (iii) receio por parte dos gestores para alterarem a

estrutura (politica) existente da organizacéo e de lidarem com as suas consequéncias.

Segundo Kornov e Thissen (2000), os procedimentos comuns para a tomada de
decisdo ndo seguem um padrdo racional, pois estes sdo afetados por: (i) experiéncias
passadas; (ii) disponibilidade de informacdes e exemplos; (iii) normas e valores; e (iv)
aquilo que se espera. Nesta perspectiva, a tomada de decisdo depende das preferéncias e
interesses individuais, ainda que estas se possam contradizer ou alterar ao longo do tempo

com base na experiéncia.

Daqui decorre a necessidade de se ter em consideragdo a dicotomia conceptual
entre decisdo individual versus decisdo coletiva. Nos processos de decisdo ao nivel

individual, o decisor desenvolve a visdo e chega a escolha de uma estratégia ou acao,
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enguanto no nivel coletivo os individuos interagem obtendo compromissos com o
seguimento da ac¢do escolhida em conjunto (Bana e Costa, 1993; Kornov e Thissen, 2000;
Thomaz, 2005; Elbanna, 2006).

Na generalidade das organizacGes, sejam elas do dominio do setor publico ou
privado, as decisdes ndo sdo, sendo excecionalmente, matéria da responsabilidade de
apenas um individuo. Quanto mais complexa a situacdo, maior é o nimero de individuos
envolvidos no processo conducente a tomada de decisdo face a especificidade de &reas
envolvidas, sendo estes apelidados de atores. De referir que as decisfes coletivas sdo
sempre baseadas num conjunto de decisdes individuais, pelo que em muitos processos 0s
dois tipos de tomada de deciséo estdo interligados (Bana e Costa, 1993; Kornov e Thissen,
2000; Elbanna, 2006; Rodrigues, 2011).

Em situacGes de apoio a tomada de decisdo em grupo, muitas vezes gera-se um
maior nivel de confusdo e complexidade, pois os atores compartilham os seus objetivos
pessoais com a organizacao, enquadrados nos seus valores, preferéncias e interesses que,
sendo conflituantes, permitem o surgimento de expectativas diferentes do futuro e de
posicBes diferentes dentro da organizacdo (Kornov e Thissen, 2000; Thomaz, 2005;
Elbanna, 2006).

E nesta interagdo de interesses que por vezes os conflitos e o poder significam que
um processo de decisdo estratégica pode ser caracterizado de natureza politica. Esta
abordagem pressupde que as decisdes sdo o resultado de um processo em que prevalecem

as preferéncias dos mais poderosos (Wilson, 2003).

De acordo com Kornov e Thissen (2000), ao nivel organizacional e politico, a
natureza da tomada de decisdo pode variar amplamente. Num extremo € possivel
verificarem-se situacOes de controlo centralizado, onde essencialmente um ator
(poderoso) toma decisdes sobre assuntos que dizem respeito a toda a organizagdo; na
outra extremidade encontram-se 0s processos politicos, nos quais um grande numero de

atores, essencialmente independentes, debate e negocia.

Nesta perspectiva, a politica pode ser definida como a ocorréncia de certas formas
de comportamento associadas ao uso de poder ou influéncia em termos de
comportamentos conscientemente egoistas contra 0s outros na organizagdo. Quando

varios atores estdo envolvidos num processo de tomada de decisdo, as dependéncias
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mutuas e a distribuicdo de poder ou autoridade entre os participantes transformam-se em
dimensGes importantes que caracterizam todo o processo (Kornov e Thissen, 2000;
Wilson, 2003; Elbanna, 2006).

Por outro lado, os procedimentos comuns para a tomada de decisdo, apesar de ndo
seguirem um padrédo racional, incluem principios como o habito, a tradi¢éo, fazer coisas
semelhantes aos outros, repetir o que funcionou no passado ou imitar pessoas bem-
sucedidas. Este lado menos racional, como forma para impulsionar o processo de deciséo,
pode ser entendida como um fendmeno que envolve a interagdo entre 0 conhecimento
(intuicdo como experiéncia) e a percecdo (intuicdo como sentimento), isto €,
conceptualizada como um ‘palpite’ (Kornov e Thissen, 2000; Butler, 2002; Sadler-Smith
e Shefy, 2004; Miller e Ireland, 2005; Elbanna, 2006).

Todavia, ndo se pode considerar a intuicdo como o oposto da racionalidade nem
como um processo aleatdrio de adivinhar, mas sim como uma forma sofisticada de
raciocinio baseado na experiéncia, na resolugdo de problemas e na compreenséo profunda

da situacéo.

A intuicdo ndo tem nada de paranormal ou irracional, uma vez que 0 processo
intuitivo evolui da experiéncia e aprendizagem oriunda de factos, padrbes, conceitos,
técnicas, abstracdes e crencas que se encontram arreigadas na mente. Trata-se, pois, de
uma funcéo psicologica na medida em que apreende a totalidade de uma dada situacéo
associada a um pressentimento ou uma forte sensacao de saber o que vai ocorrer sem uma
explicacdo racional (Khatri e Ng, 2000; Kornov e Thissen, 2000; Butler, 2002; Sadler-
Smith e Shefy, 2004).

Neste contexto, a decisdo estratégica constitui uma das questbes mais
fundamentais no processo de estratégia. E 0 momento em que se passa do raciocinio a
acdo e que se traduz pela selecdo das opgdes estratégicas provenientes da estimacao dos
cenarios e das avaliacOes efetuadas pela via das matrizes de analise que irdo ser colocadas
em acao (Wilson, 2000).

Tendo em conta a utilizagdo dos recursos, das capacidades e das competéncias
nucleares com o objetivo de gerar vantagens competitivas de criagdo de valor, o processo

de deciséo pressupde avaliagéo e selecdo (Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).
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Devido ao facto de que muitas das decisfes que fazem parte do processo de gestdo
estratégica estarem relacionadas com um futuro incerto, estas raramente sdo faceis de
tomar, podendo algumas delas, até, posteriormente verificarem-se erradas. Nestes casos,
deve-se ter sempre em atencdo que a decisao é tomada num determinado contexto e tempo
que condicionam as analises efetuadas e que sdo o fundamento da decisdo tomada, pelo
que se torna dificil a priori rotul&-las de certas ou erradas, pois somente depois da sua
implementacéo se verificara se foi uma deciséo que resultou ou ndo, independentemente
do processo desenvolvido para a tomada de decisdo (Thomaz, 2005; Thompson et al.,
2008; Hitt et al., 2009).

De acordo com Wheelen e Hunger (2012), as decisOes estratégicas devem ser (i)
consequentes, porque comprometem substancialmente os recursos e exigem um elevado
grau de compromisso das pessoas em todos o0s nhiveis e (ii) diretivas, porque estabelecem

precedentes para decisGes menores e para a¢des futuras em toda a organizacéao.

Como tal, a escolha da estratégia a adotar, emanada da reflex@o de entre 0s varios
cenarios possiveis ¢ feita “essencialmente com base na avaliacdo da extensdo com que
cada uma das alternativas estratégicas identificadas maximiza a posicdo competitiva da

organizagdo” (Santos, 2008, p. 377).

Mas a complexidade e as constantes mutacgdes que se produzem no ambiente geral
das organizagOes, exige que um conjunto de pessoas trabalhe em articulacdo na
prossecucdo de objetivos comuns. Teixeira (2005) e Thomaz (2005) referem como
principais vantagens da tomada de decisGes em grupo: (i) maior precisdo nas deliberacdes,
por analises de diferentes perspectivas; (ii) melhor transmisséo e partilha de informacdes,
pela participagdo e discussdo dos diferentes atores intervenientes (stakeholders); (iii)
maior motivacéo, pelo efeito da dindmica de grupo e responsabilizagdo individual e do
grupo; e (iv) maior coordenacdo e controlo das a¢des subsequentes a decisdo tomada, pela

implementagéo acordada e empenho das partes interessadas.

A este proposito, Wheelen e Hunger (2012) referem a existéncia de uma relagéo
significativa entre as equipas de gestdo com uma diversidade de origens funcionais, de
experiéncias e de tempo na empresa com melhores indices de rentabilidade. Neste
sentido, uma multiplicidade de capacidades pode, assim, ser muito importante no

processo de tomada de decisdes.
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Agentes decisores

A lideranca e a gestdo estdo presentes no dia-a-dia de todas as organizacgoes. A
importancia da lideranca na gestéo € tal que muitas vezes tende a confundir-se, pelo que
a distincdo entre lideranca e gestdo suscita frequentemente uma controvérsia nos meios
académicos e empresariais. No entanto, “nem todos os lideres sdo gestores. Do mesmo

modo, nem todos 0s gestores, SO porque o sdo, sao lideres” (Teixeira, 2005, p. 163).

Rego e Cunha (2003) referem que fora dos circulos de investigagdo a lideranca é

tratada como um processo mais emocional e a gestdo mais racional, pois enquanto:

os lideres sdo carismaticos e inspiradores, tomam riscos, sdo dindmicos e criativos,
sabem lidar com a mudanca, sdo visionarios (...) 0s gestores s&o mais racionais,
trabalham mais com a cabeca que com o coracdo, lidam com a eficiéncia, o

planeamento, os procedimentos, o controlo e os regulamentos. (p. 176).

Apesar das diferencas entre as fungdes de liderangca e de gestdo, ambas sé&o
essenciais para a sobrevivéncia e prosperidade das organizac6es. Contudo, em ambientes
de maior turbuléncia, a lideranca € aquela que mais sobressai, enquanto a gestdo pode
assumir maior relevo em ambientes de maior estabilidade (Rego e Cunha, 2003; Lopes,
2010).

Nos mercados atuais em que a globalizacao e o fator competitividade determinam
um desempenho cada vez mais exigente e de decisGes imediatas, faz com que as
organizagbes dependam ndo apenas de um Unico lider (gestdo de topo) mas também de
um conjunto de pessoas que, com func¢des de nivel intermédio e operacional, tenham sob
sua orientacdo um ou mais grupos de colaboradores. Tratam-se, portanto, de lideres
estratégicos que utilizam o processo de gestdo estratégica para ajudar a empresa a atingir

a sua visdo e missdo (Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Neste contexto, Gordon e Yukl (2004) referem que cada vez mais as organizacoes
adotam por um modelo de gestao que tenha inerente a nocao de equipa, tais como equipas
de gestdo multifuncionais, autogeridas e outras formas estruturais que envolvam decisdes

descentralizadas e poder compartilhado.
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Mas para se alcancar uma unidade de esfor¢o aquando a elaboracdo da estratégia
organizacional, o processo requer uma lideranga estratégica com capacidade de antecipar,
de visionar, de manter a flexibilidade e de capacitar outras pessoas para criar uma

mudanca estratégica na medida do necessario (Hitt et al., 2009).

Neste sentido, o exercicio da lideranca estratégica desempenha um papel
importante para os gestores de nivel intermédio e operacional, pois estes ndo conseguem
elaborar acOes estratégias unificadas sem primeiro, por um lado, compreenderem a
direcdo da organizacdo a longo prazo e, por outro, de conhecerem 0s componentes
principais da estratégia de negdcio, de modo a que o esforco das suas estratégias
(funcionais e operacionais) suportem a estratégia organizacional. Daqui resulta a
importancia do ajuste ou complementaridade entre estratégia, estrutura, cultura e
processos como um elemento-chave da lideranca (Harreld et al., 2007; Thompson et al.,
2008).

Como tal, cabe aos gestores de nivel superior, ao providenciar uma direcdo
estratégica, a responsabilidade final de garantir que a empresa combina cada uma das suas
estratégias com uma estrutura organizacional adequada, por um lado, e articular
claramente os temas estratégicos chave para os niveis hierarquicos mais baixos, por outro
(Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

Os gestores de topo que perfilham a ideia de que os melhores planos estratégicos
sdo inlteis sem a participacdo e 0 compromisso dos gestores de niveis hierarquicamente
baixos, reconhecem a necessidade de formar grupos de planeamento que incluam gestores
e colaboradores chave de varios departamentos, de forma a garantir a participacdo das
diferentes perspectivas (Thomaz, 2005; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Neste sentido, um processo de gestdo estratégica, que permita a participacao de
colaboradores de todos os niveis da estrutura da organizagdo, possibilita que estes (i)
partilhem informacdes criticas sobre o ambiente interno, (ii) contribuam para a melhoria
dos métodos de trabalho, dos procedimentos e das técnicas de avaliagéo, (iii) participem
na geracdo de ideias e (iv) proponham solucbes e caminhos para a competitividade
organizacional (Ireland e Hitt, 2005; Thomaz, 2005; Santos, 2008; Wheelen e Hunger,
2012).
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Como consequéncia, 0s grupos entendem que o modelo de lideranca estratégica
na empresa resulta numa constante mudanca da configuragdo de responsabilidades.
Atraves das tarefas, cada membro do grupo desempenha, em momentos diferentes, o

papel de lider, de colega ou de subordinado (Ireland e Hitt, 2005).

2.1.3.4 Planeamento

O planeamento e o raciocinio estratégico ndo podem ser desassociados mas
interrelacionados num processo dialético e necessario para uma gestao estratégica eficaz
(Heracleous, 1998). Trata-se, pois, de um processo dinamico, interativo e iterativo (ndo
ha justaposicao) transposto num documento formal e completo, flexivel e dinamico e

sujeito a revisdes periddicas (Santos, 2008; Hitt et al., 2009).

A implementacdo de uma estratégia organizacional é um processo orientado para
a atividade de ‘fazer as coisas acontecerem’, isto €, para a realizacdo de atividades
nucleares do negdcio de forma a apoiar a estratégia. Trata-se de um processo de decompor
um objetivo ou um conjunto de inten¢Bes em varios passos e formalizando-os, para que
estes possam ser implementados de forma a articular antecipadamente os resultados de

cada um dos passos (Mintzberg, 1994; Thompson et al., 2008).

Neste sentido, um plano estratégico estabelece uma orientacdo futura da
organizacao, as metas de desempenho estratégicas e os resultados financeiros, assim
como as iniciativas de agdo competitivas e internas para alcancarem os resultados
organizacionais desejados. Como documento de gestdo fundamental, o planeamento
sintetiza os principais objetivos da organizacdo e a forma como 0s mesmos devem ser
alcancados. Tal como em estratégia, o importante ndo é s6 0 que se executa, mas como
(Nohria et al., 2003; Santos, 2008; Thompson et al., 2008; Wheelen e Hunger, 2012).

A este proposito, Wheelen e Hunger (2012) mencionam que alguns estudos em
pequenas e médias empresas revelaram que quanto maior o nivel de intensidade de
planeamento, suportado pela existéncia de um plano formal, maior é o nivel de

desempenho financeiro.

Thompson et al. (2008) referem a importancia dos gestores de linha como parte
da equipa que elabora a estratégia da organizagdo, pois muitas das unidades operacionais

tém metas de desempenho criticas para a estratégia organizacional e, como tal, necessitam
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de planos de acdo estratégicos (de nivel operacional) para as alcancar. Para além disso, 0
planeamento estratégico é particularmente eficaz na identificacdo de novas oportunidades
de crescimento e na garantia de que todos 0s gestores tém os mesmos objetivos (Wheelen
e Hunger, 2012).

Assim, converter os planos estratégicos em acdes e resultados, € uma forma de
testar a capacidade da gestdo para (i) dirigir a mudanga organizacional, (ii) motivar as
pessoas, (iii) construir e fortalecer as competéncias da organizagdo e as capacidades
competitivas, e (iv) criar e consolidar um clima de trabalho favoravel (Thompson et al.,
2008).

Mas a formalizacdo do planeamento requer um procedimento explicito para a
obtencdo de compromisso com o plano; e 0 compromisso com o0s objetivos é tanto maior
quanto maior for a participacdo dos stakeholders no processo de defini¢do dos objetivos
(Armstrong, 1982).

Para Thompson et al. (2008), o processo de planeamento inclui os seguintes
principais aspetos:

e pessoal com habilidades e conhecimentos necessarios capazes para construir e
fortalecer as competéncias estratégicas, as capacidades competitivas e para
organizar o esforco de trabalho;

e a alocacdo de amplos recursos para essas atividades criticas para 0 Sucesso
estratégico;

e assegurar que as politicas e os procedimentos facilitam uma execucéo eficaz;

e utilizar as melhores praticas para desempenharem as atividades nucleares e
potenciarem a melhoria continua;

¢ instalar um sistema de informacéo e de operagédo que proporcione aos membros da
organizacdo para melhor desempenharem as suas tarefas estratégicas no dia a dia;

e motivar os membros da organizacdo para a prossecucdo dos objetivos visados e, se
necessario, modificar as suas responsabilidades e comportamentos no trabalho para
melhor ajustar os requisitos para o sucesso da execucao da estratégia;

e relacionar recompensas e incentivos com a realizagdo dos objetivos e a eficiente

execucdo da estratégia;

Pagina 58



Capitulo 2 — Revisao da Literatura

e criar uma cultura e clima de trabalho que conduza ao sucesso da execucgédo da

estratégia.

Tendo em consideracdo o0s objetivos estratégicos globais assumidos, o
planeamento tem como objetivo garantir executar bem as decisfes tomadas. Como tal,
planear consiste na articulagdo da previsdo das consequéncias ou resultados com as
medidas tomadas. Estas medidas resultam na traducdo da estratégia formulada em
iniciativas, procedimentos e orgamentos conducentes a assegurar a sua €xecucao
(Mintzberg, 1994, 2006; Santos, 2008; Wheelen e Hunger, 2012).

Mas se nenhuma organizacao pode planear em detalhe todos os aspetos das suas
acOes atuais ou futuras, todas as organizac6es precisam de alguma orientacdo estratégica
(Slack et al., 2007).

Objetivos, iniciativas, procedimentos

Os objetivos sdo a previsdo dos resultados finais de uma atividade planeada.
Idealmente, os gestores devem utilizar o exercicio de definicdo de objetivos como uma
ferramenta para levar uma organizacgdo a executar o seu pleno potencial de forma a obter

possiveis melhores resultados.

Uma das condicGes para uma estratégia de sucesso, € a de uma empresa
desenvolver e implementar um conjunto de objetivos e de politicas internamente
consistentes que, em conjunto, definam a sua posicdo no mercado. Neste sentido, 0
objetivo estratégico é uma intencdo que prevé uma posicdo de lideranca desejavel e
estabelece uma meta que justifica o esforco e comprometimento pessoal. Uma vez
definidos os objetivos estratégicos, estes carecem de ser desdobrados para cada um dos
negocios da organizacdo, de forma a contribuirem individualmente para os resultados de
toda a organizacdo (Porter, 1991; Hamel e Prahalad, 2005; Thompson et al., 2008;
Wheelen e Hunger, 2012).

Nesta perspectiva, e atendendo que 0s objetivos sdo necessarios para todos 0s
niveis da organizacdo, a sua definicdo € um processo que se deve estender até aos niveis
mais baixos da organizacdo, o que quer dizer que cada nivel organizacional deve por si

assegurar um conjunto de objetivos e metas que suportem a concretizagdo dos objetivos
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de toda a organizacdo. Como tal, a especificacdo de objetivos e de metas € considerada
como um dos principais aspetos da formalizacdo do planeamento (Armstrong, 1982;
Nohria et al., 2003; Santos, 2008; Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009).

O proposito da fixagdo dos objetivos é o de converter a visdo estratégica em metas
especificas de desempenho, isto €, em resultados que se pretendem alcancar e que devem
apresentar um conjunto de caracteristicas tais como hierarquia, consisténcia, desafios
atingiveis, mensurabilidade e calendarizagdo. Para além disso, devem incluir metas de
desempenho de curto e de longo prazo, pois o tempo foca a atencdo em desenvolver
melhorias no desempenho. Neste contexto, os objetivos devem ser explicitados de forma
bem concreta, porquanto estes funcionam como pontos de referéncia para acompanhar o
desempenho e o progresso (Armstrong, 1982; Teixeira, 2005; Thompson et al., 2008;
Wheelen e Hunger, 2012; Melnyk et al., 2014).

Definidos os objetivos e as metas para cada nivel hierarquico, estes deverdo ser
suportados por iniciativas de acdo. As iniciativas de acdo sdo uma declaragdo de
atividades ou passos necessarios para realizar um plano de a¢do, por quem, o tempo e 0s
resultados esperados. Trata-se de uma acdo estratégica orientada para alcancar o seu
objetivo. Embora com um alcance limitado, as iniciativas de acdo adicionam mais detalhe

e abrangéncia as estratégias funcionais (Thompson et al., 2008; Wheelen e Hunger, 2012).

A complementar as iniciativas de a¢do estdo os procedimentos, isto é, um sistema
de passos sequenciais ou técnicas que descrevem em detalne como uma tarefa em
particular deve ser efetuada e que, por si, detalham as varias atividades necessarias para
completar o planeamento. Também conhecidos como rotinas organizacionais, 0S
procedimentos situam-se ao nivel operacional e sdo necessarios para 0 bom
funcionamento de qualquer organizacdo (Nohria et al., 2003; Thompson et al., 2008;
Wheelen e Hunger, 2012).

Ora sendo o processo de estratégia organizacional também sobre a tomada de
decisbes e sobre como executar bem essas decisdes, estas, quando bem comunicadas e
compreendidas por toda a organizagdo, permitem que todos os membros da organizagédo
desenvolvam as suas préprias formas de contribuir para alcangar os objetivos estratégicos
(Porter, 1991; Harreld et al., 2007; Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e
Hunger, 2012).
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Neste sentido, a comunicacdo assume um papel relevante, sobretudo com o
proposito de assegurar a compreensdo, o envolvimento e o empenho das pessoas
indispensaveis a implementacéo das decisdes tomadas (Thomaz, 2005; Santos, 2008).

Ao envolver toda a organizacdo, cabe a gestdo de topo comunicar eficazmente a
visdo, 0s objetivos e 0s componentes principais estratégicos aos gestores dos niveis
abaixo e aos colaboradores chave, de modo a prover consisténcia e suporte das estratégias
dos niveis abaixo para com as de nivel superior. Acresce que, quanto maior o numero de
colaboradores que tenham conhecimento e que compreendam 0s objetivos estratégicos
da organizacdo, para além de contribuir para a reducdo dos riscos de conflitualidade,
também aumenta a sua motivagdo e compromisso (Waggoner, Neely e Kennerley, 1999);
Teixeira, 2005; Thompson et al., 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Gestéo previsional financeira

Todas as opcOes estratégicas tém implicacBes financeiras, pelo que qualquer
organizacdo necessita de fazer uma projecdo previsional das suas necessidades
financeiras, tendo em conta critérios de decisao tais como riscos, investimentos, custos e
proveitos. Esta projecdo deve ter um horizonte temporal de curto (anual) ou de
médio/longo prazo. Como tal, devem os gestores considerar quais 0s recursos financeiros
e adequados para uma execucdo eficaz e eficiente do plano estratégico (Teixeira, 2005;
Thompson et al., 2008; Wheelen e Hunger, 2012).

Trata-se pois de “um documento que traduz a quantifica¢do e valorizagdo de um

plano” (Teixeira, 2005, p. 225).

Neste sentido, a elabora¢do de um ‘or¢amento’ constitui a ultima verificagao real
que a organizacdo tem sobre a viabilidade de sua estratégia selecionada (Hitt et al., 2009).
2.1.3.5 Controlo e avaliagio

A quinta fase do processo de gestdo estratégica - controlo e avaliacéo - € 0
processo que completa 0 modelo de gestéo estratégica e que tem como funcéo principal
realizar um conjunto de atividades para assegurar que 0s objetivos gerais da organizagao

sejam atingidos.
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Controlar (através da monitorizacao), avaliar e proceder a ajustes corretivos, €
uma forma para decidir a continuidade ou alteragdes dos elementos que estdo subjacentes
a elaboracéo da estratégia, uma vez que estes fornecem os parametros necessarios para as
acOes corretivas e 0s ajustes relacionados a serem tomadas quando necessarios. Como tal,
a medicéo e avaliacdo do desempenho constitui uma parte crucial do processo de gestdo
(Neely, Gregory e Platts, 2005; Teixeira, 2005; Santos, 2008; Wheelen e Hunger, 2012;
Melnyk et al., 2014).

Assim, a gestdo de desempenho configura-se num processo que, ao integrar todas
as atividades da organizacdo, os resultados sdo monitorizados para comparar 0
desempenho intencional com o desempenho real (Keenerley e Neely, 2003; Davenport,
2006; Santos, 2008; Wheelen e Hunger, 2012). Trata-se, pois, de um “processo de
comparagdo entre o desempenho actual [sic] e os standards (ou padrbes) previamente

definidos com vista a execugao das medidas correctivas [sic] eventualmente necessarias”

(Teixeira, 2005, p. 211).

Embora o controlo e a avaliacdo constituam a fase final do processo de gestéo
estratégica, esta possibilita identificar deficiéncias na estratégia quer de concecdo quer de
implementacdo (Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012). A este respeito, Kaplan e
Norton (2001) referem que muitas organizacfes tém dificuldades na implementacdo da
sua estratégia, ainda que bem formulada. Os autores apontam, como uma das causas, 0
facto das ferramentas aplicadas no controlo e avaliacdo ndo acompanharem as alteracdes

gue se produzem nas estratégias.

Segundo Thompson et al. (2008), uma organizacdo que consistentemente atinge
ou supera as suas metas de desempenho, geralmente apresenta um desempenho global
superior ao de uma organizacdo que frequentemente fica aquém de alcancar os seus
objetivos. No entanto, torna-se dificil para uma empresa explorar com éxito as suas

vantagens competitivas sem controlos organizacionais eficazes (Hitt et al., 2009).

Os controlos organizacionais orientam a execucdo da estratégia, indicam como
comparar os resultados reais com os resultados esperados e sugerem acgdes corretivas que
deverdo ser tomadas quando a diferenga é inaceitavel. Neste sentido, um planeamento

estratégico formalizado deve, por isso, estar associado a um sistema de informacdo que
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permita a monitorizacdo dos resultados e que estejam relacionados com os objetivos
(Armstrong, 1982; Santos, 2008; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Um sistema de informacdo que proceda a monitorizagcdo dos resultados deve
possuir padroes de desempenho explicitos que facilite a uma organizacao de verificar se
as estratégias estdo a alcancar os resultados pretendidos. Mas a auséncia de um sistema
que proporcione informacéo fidedigna dos resultados pode levar a que a organizacao se
afaste da visdo, da missdo e dos objetivos estratégicos (Armstrong, 1982; Kaplan e
Norton, 2001; Ireland e Hitt, 2005; Wheelen e Hunger, 2012).

A este proposito, Stede, Chow e Lin (2006) concluiram que as organizagdes que
utilizavam sistemas de medicéo e avaliacdo de desempenho mais extensos e que incluiam

medidas n&o financeiras objetivas e subjetivas atingiam melhores desempenhos.

Mas os controlos estratégicos exigem troca de informacdes entre os membros da
equipe de gestdo e os colaboradores chave de forma a garantir que uma organizacao esta
a atingir o que se prop0s realizar. Trata-se de um processo que possibilita a comparacgéo
do desempenho da organiza¢cdo no momento com os padrfes previamente estabelecidos.
Ao compararem o desempenho com os resultados desejados, 0s gestores obtém o
feedback necessario para avaliarem os resultados, identificarem os desvios (Teixeira,
2005; Melnyk et al., 2014), reverem e melhorarem 0s processos organizacionais
(Kaganski, Snatkin, Paavel e Karjust, 2013) e definirem as a¢des corretivas necessarias
(Ireland e Hitt, 2005; Teixeira, 2005; Wheelen e Hunger, 2012).

Em resumo, o sucesso da execucdo de uma estratégia implica uma vigilante
procura de formas para melhorar e para fazer ajustes corretivos quando e onde é (til fazé-
lo.

2.1.4 Sintese do subcapitulo

O raciocinio e a agdo sdo dois conceitos que estdo subjacentes no processo de
gestdo estratégica. A relacdo de complementaridade entre estes dois conceitos faz com
que coexistam num processo Unico que combina a concecdo e implementacdo da

estratégia de uma organizagé&o.

Averiguados 0s pressupostos que estdo na base do processo de concecdo e de

implementacdo de uma estratégia, assume-se “a gestao estratégica como um processo que
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engloba um conjunto de decisdes e acbes que determinam o desempenho a longo prazo
de uma organizacgéo e que formam um conjunto sequencial de fases - analise da situacao,
avaliacdo de cenarios, tomada de decisdo, planeamento e controlo e avaliagdo do
desempenho - que a configuram como um processo continuo, dindmico e interativo,

sistematico e ciclico de analise, escolha e implementagdo”.

Os conceitos de modelo de negdcio e de estratégia, embora relacionados, séo
diferentes. Apesar das diferencas conceptuais entre modelo de negocio e 0s aspetos
especificos da estratégia, 0 modelo de negocio, por ser mais minucioso, explica como as
atividades trabalham em conjunto para concretizar a estratégia. Um modelo de negdcio,
ao facultar uma representacdo abstrata da estratégia, descreve a articulagdo de como um
negdcio cria, entrega e captura valor para os clientes, para 0s parceiros e para a propria

organizacao.

Mas um processo de reflexdo estratégica requer que as organizacdes procedam a
uma analise interna e externa, pelo que um diagndéstico perspicaz dos ambientes € um pré-
requisito para o sucesso na elaboracdo de uma estratégia. Neste sentido, os cenérios
assumem um papel relevante. A anélise de cenarios ndo visa a obtencao de previsdes mas
sim a criacdo de imagens alternativas do futuro. Ao fazé-lo, os cenarios destacam as

incertezas cruciais com mais impacto sobre as decisGes estratégicas.

Um dos momentos altos do processo de gestdo estratégica é o da tomada de
decisbes. O processo de decisdo preocupa-se com a identificacdo de formas de garantir
que as decisdes estratégicas sao tomadas de forma eficaz. Neste processo, a lideranca
ocupa um espaco vital. Os lideres estratégicos devem ser capazes de pensar sobre o
proposito da organizacdo, das suas estratégias, nos seus sistemas e nas pessoas. Mas o
exercicio da lideranga ndo se deve confinar apenas aos gestores de topo, uma vez que a
concecao e execucao da estratégia € um esforco de equipa em que cada gestor exerce um

papel relevante para a area que dirige.

ApoOs a selecdo das estratégias mais vantajosas de acordo com 0s interesses da
organizacdo, o planeamento é o passo para a sua implementagdo. O planeamento
estratégico de uma organizagdo traduz-se num plano de acéo previsional e evolutivo que,

ao definir os objetivos, deve selecionar os processos que melhor se ajustam a consecucao
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eficiente desses objetivos, por um lado, e define as acdes que se afiguram necessarias para
a operacionalizacgdo eficaz desses processos, por outro lado.

Finalmente, a fase controlo e avaliacdo (do desempenho) encerra o processo de
gestdo estratégica. As organizacdes que utilizam uma gestdo de desempenho para gerir as
suas estratégias, sistemas e processos alcangam maiores niveis de competitividade.

Sintetizando, as palavras-chave ao longo do processo de gestdo estratégica sdo

competéncias, vantagem competitiva e criacdo de valor.

2.2 Produtividade
2.2.1 Desempenho, Rentabilidade e Eficiéncia e Eficacia

O tema sobre “produtividade”, devido a sua importancia essencial para a
competitividade das organizacgdes, ocupa um espaco central de interesse desde o inicio da
industrializacdo. Contudo, verifica-se que as defini¢des sobre produtividade parecem
depender do ponto de vista de quem o estuda, o utiliza e do contexto em que é aplicado
(Singh et al., 2000; OECD, 2001; Grunberg, 2004; Pekuri et al., 2011).

Os termos ‘produtividade’ e ‘desempenho’, comummente utilizados em circulos
quer académicos, quer empresariais, sdo muitas vezes confundidos ndo apenas entre si
mas também juntamente com os termos rentabilidade, eficiéncia e eficacia (Grunberg,
2004; Tangen, 2005; Pekuri et al., 2011; Syverson, 2011).

O ‘desempenho’ pode ser descrito como um termo genérico para todos os
conceitos que consideram o0 sucesso de uma organizacao e utilizado quando se discute
a(s) atividade(s) de uma organizacao no seu global, seja de um ponto de vista interno ou
externo. Trata-se, por isso, de um conceito amplo que abrange 0s aspetos econémicos e
operacionais® avaliados pela estimativa dos valores* provenientes dos indicadores de
desempenho (Grunberg, 2004; Tangen, 2005; Popova e Sharpanskykh, 2010; Pekuri et
al., 2011; Syverson, 2011).

3 Que se relacionam com a rentabilidade e produtividade

4 Relacionados com indicadores qualitativos e quantitativos
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Um outro termo associado ao desempenho ¢ o da ‘rentabilidade’. A rentabilidade
assume um objetivo fundamental para o sucesso e crescimento de qualquer negocio, pelo
que obter ‘lucros’ constitui um indicador de que as organizagdes estdo a produzir de forma
economicamente viavel e tecnicamente eficiente (Slack et al., 2007; Bottazzi, Secchi e
Tamagni, 2008; Hitt et al., 2009).

Todavia, uma utilizacdo excessiva dos récios financeiros, por ndo produzirem um
impacto direto quando se trata de melhoria dos processos, pode ser desvantajoso, uma
vez que se tratam de um resultado e nao de um ‘contribuidor’ para as acdes € para os
processos operacionais (Kaplan e Norton, 2001; Grunberg, 2004; Tangen, 2005; Slack et
al., 2007; Santos, 2008; Thompson et al., 2008; Rodrigues, 2010; Wheelen e Hunger,
2012).

A este proposito, Beheshti e Beheshti, (2010) argumentam que um método para
melhorar a rentabilidade é a de uma organizacdo se focar numa estratégia que vise a
melhoria da produtividade, que simplifique os processos e que reduza os custos das
atividades.

Uma das razbes por que as organizacdes tendem a ignorar a importancia da
produtividade, deve-se ao facto de que muitas vezes ligam a produtividade e a
rentabilidade como uma sé questdo. N&o quer dizer que elas ndo sejam interdependentes,
mas nem sempre andam lado a lado, uma vez que para além do termo ‘rentabilidade’ ser
claramente uma componente da ‘produtividade’, esta pode sofrer alteragdes por
condicionantes externas e que podem nao ter qualquer relacdo com a utilizacao eficiente
dos recursos, como por exemplo a inflagdo e a taxa de juros (Grunberg, 2004; Tangen,
2005; Pekuri et al., 2011; Wheelen e Hunger, 2012).

Por outro lado, ndo se pode confundir ganhos de produtividade com rentabilidade.
As melhorias na rentabilidade podem resultar ndo apenas de alteragdes na produtividade
mas também por variagdes nos precos. As organizacdes podem manter a sua
produtividade inalterada e aumentar a sua rentabilidade por duas vias: (i) pelo aumento
de precos do produto final (aumentarem em relagéo aos seus custos) ou pela diminuigéo
dos custos (aquisicdo de matéria prima mais barata, reducdo de salérios) (Slack et al.,
2007; Kongkiti, 2013).
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De acordo com alguns estudos, as organizagcbes com maior indice de
produtividade do que a média das organizagdes da sua &rea de atividade tendem a ter
maiores margens de lucro; e apesar da melhoria da produtividade ndo conduzir
necessariamente a um aumento da rentabilidade a curto prazo, € mais provavel que o seu
efeito se efetive a longo prazo (Tangen, 2002; Grunberg, 2004; Slack et al., 2007;
Thompson et al., 2008; Pekuri et al., 2011; Wheelen e Hunger, 2012; Kongkiti, 2013).

Ora tendo em consideracdo a importancia do papel que a produtividade
desempenha nas organizacdes, uma questdo que emerge ¢ a de ‘como uma organizagao
deve estruturar as suas atividades para melhorar a sua produtividade de forma eficaz e

sustentavel?’.

A resposta a esta questdo esta na ‘eficiéncia’ e na ‘eficacia’. A eficiéncia, porque
se foca nos processos de atividade, esta fortemente ligada a utilizacdo dos recursos. Trata-
se de um conceito relativo e ndo absoluto: uma organizacdo, um processo ou um método
pode ser mais eficiente que outro. A ‘eficacia’, por seu lado, releva a importancia de se
alcancar um objetivo desejado e esta relacionada com os outputs (Neely et al., 2005;
Tangen, 2002, 2005; Slack et al., 2007; Parida e Kumar, 2009; Pekuri et al., 2011).

Considerando que a eficiéncia ¢ ‘fazer as coisas de forma certa’ e a eficacia ¢
‘fazer as coisas certas’ para alcancar os objetivos, uma organizacao é produtiva quando é
eficiente e eficaz. Como tal, a produtividade é uma medida combinada de eficiéncia
(meios) e de eficacia (fins) (Tangen, 2002, 2005; Santos, 2008; Parida e Kumar, 2009;
Pekuri et al., 2011).

Nesta perspectiva, € vital ter uma visdo dualista, uma vez que é a combinacédo de
valores elevados de eficiéncia e de eficacia no processo de transformacdo que conduz a
maiores niveis de produtividade; e apesar da eficiéncia e da eficacia poderem conduzir a
maiores niveis de produtividade, é bem possivel que um sistema eficaz possa ser
ineficiente assim como um sistema eficiente ser ineficaz (Drucker, 1995; Tangen, 2002,
2005; Grunberg, 2004; Parida e Kumar, 2009).

2.2.2 Produtividade
O conceito de produtividade é um dos conceitos mais discutido e aplicado em

diferentes circunstancias e uma das variaveis basicas que rege as atividades de produgédo
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econémica (OECD, 2001; Tangen, 2005; Parida e Kumar, 2009; Beheshti e Beheshti,
2010; Syverson, 2011).

Apesar de a produtividade ser vista como um dos fatores mais importantes que
afetam a competitividade quer das economias, quer das organizacgdes, esta € muitas vezes
relegada para segundo grau, negligenciada ou mesmo ignorada por aqueles que

influenciam os processos de producdo (Singh et al., 2000; Tangen, 2002, 2005).

Uma das causas para esta situacao relaciona-se sobretudo pelo facto de aqueles
que lidam com a produtividade ndo estarem cientes das diferentes definicGes, da sua
utilizacdo e consequéncias; e esta confusdo faz com que os gestores/responsaveis pensem
que aumentar a producdo é o mesmo que aumentar a produtividade (Tangen, 2002, 2005;
Parida e Kumar, 2009; Beheshti e Beheshti, 2010; Pekuri et al., 2011; Syverson, 2011).

Para além dos conceitos produtividade e producdo estarem relacionados, estes
possuem significados diferentes: enquanto a producdo se refere a quantidade de
produto/servi¢co produzido, a produtividade refere-se a uma melhor utilizagdo dos
recursos (Gago, Cardoso, Campos, Vicente e Santos, 2003; Gronroos e Ojasalo, 2004;
Tangen, 2005; Slack et al., 2007; Parida e Kumar, 2009; Kumar e Suresh, 2009; Syverson,
2011).

Perante a falta de compreensdo sobre o que a produtividade é, entdo como decidir
quais os indicadores a utilizar para medir a produtividade, como o0s interpretar

corretamente e que a¢6es tomar para melhorar? (Tangen, 2002; Neely, 2004).

Nao existe uma definicdo universal correta para definir ‘produtividade’. Na
verdade, este conceito pode ser definido de varias maneiras, dependendo do contexto em
que ¢ utilizado (Tangen, 2005; Hitt et al., 2009; Beheshti e Beheshti, 2010; Syverson,
2011).

De uma forma geral, a produtividade é definida como a rela¢éo entre o output e
o(s) input(s) de um processo de producédo (Figura 11). Enquanto os inputs consistem nos
varios recursos utilizados tais como materiais, informacdes, instalacdes (equipamentos,
edificios) e recursos humanos, os outputs referem-se aos produtos ou servigos produzidos
(Gago et al., 2003; Gronroos e Ojasalo, 2004; Tangen, 2005; Slack et al., 2007; Santos,
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2008; Hitt et al., 2009; Parida e Kumar, 2009; Pekuri et al., 2011; Wheelen e Hunger,
2012).

Nesta perspectiva, a produtividade indica a capacidade de toda a atividade
relacionada com a producéo (Slack et al., 2007; Parida e Kumar, 2009; Kaganski et al.,
2013).

A obtencdo de maiores niveis de produtividade pode ser alcancada pela via do
melhoramento ou do aumento: enquanto a ‘melhoria’ esta associada a redugdo de inputs
mantendo o mesmo nivel de outputs, o ‘aumento’ esta associado a obten¢do de mais
outputs utilizando o mesmo nivel de inputs. Acresce, que mesmo em processos bem
geridos, é sempre possivel melhorar a produtividade (Gago et al., 2003; Slack et al., 2007;
Kumar e Suresh, 2009; Beheshti e Beheshti, 2010; Syverson, 2011).

— /—\

e Informagdes
*Servigos

* Capital PROCESSO DE ¢ Produtos
'RECUI’.SOS humanos TRANSFORMACAO nSer\/igos
eEnergia

INPUTS OUTPUTS

\/

Figura 11. Processo de transformag&o.

Elaboracéo propria.

Neste sentido, a produtividade abarca duas caracteristicas importantes: a primeira
relaciona-se com a disponibilidade e a utilizacdo dos recursos; a segunda relaciona-se
com a criacéo de valor. Assim, atingir elevados niveis de produtividade é obtido quando
as atividades e os recursos no processo de transformacdo acrescentam valor aos
produtos/servicos, consistindo numa fonte de vantagem competitiva (OECD, 2001,
Grunberg, 2004; Gronroos e Ojasalo, 2004; Tangen, 2005; Slack et al., 2007; Santos,
2008; Kumar e Suresh, 2009; Beheshti e Beheshti, 2010; Pekuri et al., 2011; Syverson,
2011; Kongkiti, 2013).
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Uma vez que existem varios tipos de produtividade numa organizacdo, assim
como diferentes niveis hierarquicos em que a produtividade deve ser discutida, é
necessario ter em conta a natureza ambigua de produtividade. Dai que algumas linhas de
investigacdo tém dado relevancia para a interacdo da estrutura organizacional com os
niveis de produtividade (Tangen 2002; Slack et al., 2007; Thompson et al., 2008; Hitt et
al., 2009; Syverson, 2011; Wheelen e Hunger, 2012).

Nesta perspectiva, a produtividade deve ser observada sob diversos pontos de vista
de acordo com cada nivel da organizacéo (Figura 12), dado que o ponto de vista da gestédo
estratégica (organizacional) difere da perspectiva mais operacional (atividades; funcao).
Isto significa que aqueles que lidam com a produtividade tém de considerar que 0S meios
para obter uma maior produtividade é especifico para cada um dos niveis (Tangen, 2002,
2005; Neely, 2004; Slack et al., 2007; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

ORGANIZACIONAL

FUNCIONAL

ATIVIDADES

FUNCAOD

Figura 12. Ponto de vista da produtividade de acordo com estrutura organizacional.

Elaboracdo prépria

Nesta tese, a produtividade é abordada de acordo com duas perspectivas:
operacional e comportamental (Figura 13).

A fim de maximizar o impacto dos recursos utilizados num processo de producéo,
deve-se atender aos aspetos operacionais (tecnologias, processos, atividades) e aos
aspetos que se foquem na melhoria das capacidades da sua forca de trabalho (individual,
equipa). Estes aspetos visam atingir os objetivos de uma estratégia de produtividade

baseada em: controlo de custos; combate ao desperdicio; organizacdo do trabalho;
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utilizacdo da criatividade para uma melhoria continua; produzir mais com 0s mesmos
recursos e trabalho em equipa (Tangen, 2005; Slack et al., 2007; Thompson et al., 2008;
Kumar e Suresh, 2009).

PRODUTIVIDADE

4 N [ N
OPERACIONAL COMPORTAMENTAL

PROCESSOS FATOR HUMANO

- N
envolvimento: compromisso/empenho
motivagdo
satisfagdo
\

organizagao
utilizagdo dos recursos

EFICACIA / EFICIENCIA

- AN J

Figura 13. Perspectivas da produtividade.

Elaboracéo propria.

2.2.2.1 Perspectiva operacional

A operacionalidade € a parte de como uma organizacao conjuga a transformacéo
dos inputs em outputs (producdo) num processo que combina e transforma os varios
recursos utilizados em servicos de valor acrescentado (gestdo). Por outro lado, as
operacgdes podem ser vistas como uma das muitas func¢fes (marketing, financas, recursos
humanos, producdo, logistica) dentro da organizacdo e que esta relacionada direta ou
indiretamente com a producédo ou entrega de bens e servicos. E porque cada organizacao
produz bens e/ou servigos, isso significa que todas as organizacgdes realizam atividades
de operacionalidade (Slack et al., 2007; Kumar e Suresh, 2009; Kongkiti, 2013).

Gestéo da produgéo

A funcdo producéo € a parte que concerne a transformacéo de uma quantidade de
inputs em outputs; por sua vez, a fungdo gestdo é o processo que combina e transforma
0s VArios recursos utilizados no subsistema de opera¢Ges em produtos/servicos de valor

agregado e de forma controlada; e é no conjunto da gestdo das atividades inter-
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relacionadas que conduzem a transformacdo de um bem tangivel ou ndo em outro com

maior utilidade que esta a gestdo da producdo (Slack et al., 2007; Kumar e Suresh, 2009).

Na esséncia, a gestdo da producdo constitui um sistema de apoio a tomada de
decisdo aos niveis funcional e operacional, cuja preocupacdo assenta em (i) o que
produzir, (ii) quanto produzir e comprar (iii), quando produzir e (iv) com que recursos.
Neste sentido, a gestdo da produ¢do lida com a ‘tomada de decisdo’ relacionada aos
processos de producdo, de modo a que o resultado dos produtos/servigos seja gerado de
acordo com as especificacdes, com a quantidade, com o cronograma e a um custo minimo.
Como tal, a gestdo da producdo cumpre com quatro objetivos fundamentais: produzir
bens e servigos de qualidade, em quantidade adequadas, no momento certo e a um custo
aceitavel (Slack et al., 2007; Kumar e Suresh, 2009).

Gestdo de operacoes

A gestdo de operacdes é definida como a atividade da gestdo dos recursos que
dizem respeito a producdo e entrega de produtos/servicos. Refere-se a gestdo integrada
de todo o sistema de transformacdo (planear, organizar e controlar) cujas atividades
contribuem significativamente para a melhoria dos processos; e porque se enfoca na
gestdo global do sistema de producdo, possui uma visdo estratégica da gestdo dos
procedimentos associados a producdo do produto/servico (Slack et al., 2007; Thompson
et al., 2008; Kumar e Suresh, 2009; Wheelen e Hunger, 2012).

Assumindo que a producdo de bens e servicos é a razdo de existéncia para
qualquer organizacao, a funcao da gestdo de operacdes é fundamental na medida em que
esta é responsavel pela criacdo e evolucdo dos produtos/servicos com a finalidade de
satisfazer as necessidades atuais e futuras dos clientes (Thompson et al., 2008; Kumar e
Suresh, 2009; Hitt et al., 2009; Kongkiti, 2013).

Nesta perspectiva, a gestdo de operagdes consiste num sistema de apoio a tomada
de decisdo aos niveis estratégico, funcional e operacional, pelo que o papel da gestéo de
operacOes é em grande parte o de implementar a estratégia organizacional, principalmente
dos objetivos que estdo relacionados com a concorréncia e a exceléncia da producéo.

Assim, o desempenho da produtividade esta associado ao grau com que as atividades do

Péagina 72



Capitulo 2 — Revisao da Literatura

processo de producdo preenchem os cinco objetivos da gestdo de operagdes: qualidade,
flexibilidade, rapidez, confiabilidade e custos (Figura 14). Cada um destes objetivos é
multidimensional e cada uma das suas dimensdes pode ser utilizada estrategicamente para
alcancar ou sustentar uma vantagem competitiva (Slack et al., 2007; Kumar e Suresh,
2009; Kongkiti, 2013).

Qualidade

Custos Flexibilidade

Confianga Rapidez

Figura 14. Objetivos da gestdo de operacdes.

Elaboracéo propria.

A qualidade € a medida que relaciona o produto ou servico a satisfacdo do cliente
e que esta presente em todas as funcdes de operacdes. Trata-se de uma conformidade
consistente com as necessidades dos clientes e ao padrdo de produtos/servigos
disponibilizados e que sdo de facil julgamento: a percecdo do cliente sobre a qualidade
significa a sua satisfacdo ou insatisfacdo e, portanto, a probabilidade de recomprar ou nédo.
Embora dificil de ser medido, a qualidade afeta (pela positiva e/ou negativa) outros
objetivos da gestdo de operag0es, tais como custos, rapidez e confiabilidade.

A flexibilidade refere-se a capacidade de uma organizacao alterar uma operagéo,
como por exemplo: introduzir produtos/servigos novos ou modificados; alterar o seu nivel
de producéo ou atividade para produzir quantidades diferentes de produtos/servigos ao
longo do tempo; e alterar o tempo de entrega. Neste sentido, a flexibilidade é o reflexo de
como 0 processo de operacgdo, por um lado, se pode adaptar ou mudar de forma a
responder aos gostos/necessidades dos clientes e, por outro, de como adequar o nivel de

producéo de forma a suportar as flutuacdes da procura e as mutagdes tecnologicas.
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A rapidez ou o ‘tempo da operacdo’ pode ser medido como o espago temporal
com que uma empresa responde as solicitacbes dos clientes. As organizagbes que
conseguem responder num menor espago de tempo possuem um potencial que lhes

proporciona uma maior vantagem em relacéo a concorréncia.

A confiabilidade é definida como a capacidade de um sistema produtivo realizar
as atividades a tempo e de acordo com os requisitos contratualizados (ou expectaveis)

com os clientes.

O custo é um dos objetivos mais importante na gestao de operacdes, pois este afeta
diretamente o preco final dos produtos/servicos e indiretamente a rentabilidade e a

competitividade de uma organizagéo.

2.2.2.2 Perspectiva comportamental

Nos ultimos anos tem-se assistido a um crescente interesse pelo grau de como as
politicas e as praticas de gestdo de recursos humanos contribuem para a eficacia
organizacional. Autores como Huselid, Jackson e Schuler (1997), Pfeffer (2007) e mais
recentemente Pekuri et al. (2011) e Uddin, Luva e Hossian (2013), alegam (i) que o
sucesso das organizacGes depende cada vez mais da inovacao, rapidez e capacidade de
adaptabilidade e (ii) que maiores investimentos nesta area conduzem a maiores niveis de

compromisso e de empenho dos trabalhadores.

Para a gestdo estratégica, as pessoas e as organizagdes estdo no centro da diferenca
entre as empresas eficientes e ineficientes. A forma como as pessoas sdo geridas possui
um impacto muito significativo no desempenho e na realizacdo individual e, por
conseguinte, na qualidade, na produtividade e na rentabilidade global de qualquer
organizacdo (Van Marrewijk e Timmers, 2003; Michie e West, 2004).

A este respeito, Gruman e Saks (2011) argumentam que uma forma para melhorar
0 processo de gestdo de desempenho é a de uma organizacao se focar na promogéo e no

envolvimento dos colaboradores que conduza ao aumento do desempenho.
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Gestéo de pessoas

A gestdo de pessoas, como uma abordagem da area da gestdo de recursos
humanos, olha para as pessoas (colaboradores) mais como um ativo (capital humano) do
que um recurso. Esta abordagem visa alinhar as caracteristicas pessoais, atitudes e
competéncias das pessoas com as necessidades coletivas da organizacdo (numa
perspectiva de desenvolvimento dos individuos), transformando o fator humano numa

fonte de vantagem competitiva (Van Marrewijk e Timmers, 2003; Michie e West, 2004).

As atividades relacionadas com a gestdo de pessoas fortalecem o
comprometimento, a dedicacdo e a motivacdo de cada individuo, pelo que quando os
processos operacionais se desenrolam em contexto de diadlogo e de alinhamento, os
colaboradores demonstram dedicagéo e alta produtividade (Van Marrewijk e Timmers,
2003).

Envolvimento: compromisso e empenho

Nas Ultimas décadas do século passado, comegaram a surgir conceitos como
‘compromisso do trabalhador’ e ‘comportamentos de cidadania organizacional’, com 0
argumento de que a eficiéncia e a produtividade das organizacGes residem na capacidade
e no empenho dos colaboradores (Rego, 2003a; Wright, Gardner, Moynihan, e Allen,
2005; Pfeffer, 2007; Pekuri et al., 2011).

A este propdsito, Rego (2003a) refere que

as organizagoes necessitam de pessoas dispostas a “irem mais além” do que aquilo
gue estd formalmente prescrito, a adotarem comportamentos espontaneos em
resposta a problemas inesperados, a fornecerem sugestdes criativas e inovadoras
para a resolugdo de problemas inéditos, a se identificarem com a organizagdo -

denotando “amor a camisa” - € a atuarem como “bons cidadaos” organizacionais. (p.
26).

Alguns estudos, para além de referirem a existéncia de uma relagdo positiva entre
0 compromisso dos trabalhadores e os resultados do desempenho organizacional,

sugerem também que quaisquer iniciativas que visem a melhoria da produtividade serdo
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tanto mais eficazes quanto maior for o grau de compromisso dos trabalhadores (Rego,
2003a; Wright et al., 2005; Macey, Schneider, Barbera e Young, 2009; Markos e Sridevi,
2010; Gruman e Saks, 2011; Uddin, 2013).

Este sentido de ‘comprometimento® organizacional’ refere-se a um estado
psicolégico que se caracteriza pela relagdo do colaborador com a organizacdo. Esse
compromisso pressupde trés dimensdes: afetiva, normativa e instrumental e que se
traduzem na decisdo de continuar ou ndo a trabalhar na organizacao (Rego, 2003a; Meyer,
Becker e Vandenberghe, 2004).

A dimensdo afetiva refere-se a uma ligacdo emocional do colaborador a
organizagdo, em que o colaborador aceita ser influenciado para estabelecer ou manter
uma relacéo satisfatéria com a organizacao. Estes individuos demonstram uma tendéncia
para manifestarem um esforco consideravel a favor da organizacdo e um forte desejo em

permanecer na organizacao.

J& a dimensdo normativa reflete um certo sentido de obrigacdo por parte do
individuo em manter-se na organizacdo, pelo facto de sentir uma responsabilidade
acrescida para com a organizacao, influenciada pelas experiéncias individuais decorrentes

dos processos de socializacdo organizacional.

Finalmente, a dimens&o instrumental esta relacionada com os custos associados
pelo colaborador para abandonar a organizacgdo, isto é, o individuo mantém-se ligado a
organizacdo porque faz um balango entre os sacrificios pessoais e 0s beneficios
associados ao abandono da mesma. Esta decisdo € influenciada pela percecdo que o
individuo tem sobre diversos fatores, tais como o mercado de trabalho (falta de
alternativas de emprego), as suas qualificagOes profissionais e a sua idade.

Esta abordagem defende que a ligacdo do colaborador com a organizagéo exerce
influéncia sobre a motivacdo no trabalho. Porém, a natureza dessa ligagdo difere
consoante a dimenséo do compromisso. Deste modo, os colaboradores que possuem um

forte compromisso afetivo tendem a permanecer na organizacdo por vontade propria,

5 Comprometimento - ato ou efeito de obrigar(-se) por compromisso. In Dicionéario infopédia da Lingua
Portuguesa com Acordo Ortografico [em linha]. Porto: Porto Editora, 2003-2017. [consult. 2017-02-14].

Disponivel na Internet: https://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-portuguesa/comprometimento
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enguanto que aqueles que possuem um compromisso instrumental tendem a permanecer
porque precisam, e aqueles que possuem um compromisso normativo porque sentem que
séo obrigados (Rego, 2003a; Meyer et al., 2004).

No Quadro 2 pode-se observar, de forma resumida, como Rego (2003a) descreve

as trés dimensdes de comprometimento organizacional.

Quadro 2. Componentes do compromisso organizacional.

A pessoa permanece

. o . Estado
Categorias Caracterizacio na organizagao o
Psicolégico
porque ...
Grau em que o0 colaborador se sente sente que quer
Afetiva emocionalmente ligado, identificado e . d Desejo
. 9 permanecer.
envolvido na organizagéo.
Grau em que o colaborador possui um sentido
. L .. sente que deve S
Normativa de obrigacdo (ou de dever moral) de permanecer Obrigacdo
permanecer na organizagao. '
Grau em que o colaborador se mantém ligado a
organizacdo devido ao reconhecimento dos
custos associados com a sua saida da mesma. ... sente que tem
Instrumental  Este reconhecimento pode advir da auséncia de necessidade de Necessidade
alternativas de emprego, ou do sentimento de permanecer.

que os sacrificios pessoais gerados pela saida
serdo elevados.

Fonte: Rego, 20033, p. 27

Neste sentido, o comprometimento organizacional pode ser considerado como um
fator-chave para a competitividade e o desempenho organizacional, uma vez que
individuos mais comprometidos tendem (i) a permanecer na organizacdo, (ii) a
empenharem-se na realizacdo do seu trabalho e (iii) a alcangarem o0s objetivos
organizacionais. Esta vontade dos individuos em contribuirem para o alcance dos
objetivos organizacionais, € influenciada pela ligacdo psicolégica que tém com a
organizacdo. Nesta perspectiva, € mais provavel que se verifigue uma maior
produtividade e desempenho em individuos que desejam pertencer a organizacao, em
relacdo aqueles que sentem a obrigacdo de pertencer ou tém necessidade de permanecer

na organizacao (Rego, 2003a; Meyer et al., 2004).

Num estudo que Macey et al. (2009) realizaram em 65 empresas, 0s autores
concluiram que, as empresas que apresentavam maiores indices de compromisso dos

trabalhadores, obtiveram (i) um maior retorno sobre os ativos (ROA), (ii) mais
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rentabilidade e (iii) mais do dobro do valor para os acionistas quando comparados com

o0s das empresas que apresentavam menores indices de compromisso dos trabalhadores.

Apesar das numerosas definicdes sobre o compromisso dos funcionérios, existe
um consenso de que o compromisso, para além de desejavel, tem um proposito
organizacional, pois este possui facetas psicolégicas e comportamentais que envolve
entusiasmo e empenho para executar uma tarefa especifica de um modo especifico (Rego,
2003a; Wright et al., 2005; Macey e Schneider, 2008; Gruman e Saks, 2011; Uddin,
2013).

Estas facetas psicoldgicas e comportamentais propiciam que as pessoas trabalhem
e assumam responsabilidades em conjunto, pelo que as organizagdes que privilegiam o
trabalho em equipa obtém maiores niveis de qualidade e de produtividade (Hitt et al.,
2009; Wheelen e Hunger, 2012).

De acordo com Slack et al. (2007), os beneficios do trabalho em equipa podem
traduzir-se em: (i) melhoria da produtividade pela via da motivagéo e flexibilidade; (ii)
melhoria da qualidade e incentivo a inovacao; (iii) incremento da satisfagdo levando os
funcionarios a contribuir mais eficazmente; e (iv) favorece a implementacédo de mudancas
tecnoldgicas no local de trabalho mais facilmente porque as equipas estdo mais dispostas

a compartilhar os desafios que essas mudancas trazem.

Neste sentido, 0 compromisso refere-se a uma vontade de exercer uma energia que
contribui para o sucesso da organizacdo e a um sentimento de orgulho em ser membro
dessa organizacdo; as pessoas, quando comprometidas, tornam-se (i) mais envolvidas nas
suas tarefas e (ii) mais relacionadas com os aspetos organizacionais (Rego 2003a; Macey
e Schneider, 2008; Markos e Sridevi, 2010; Gruman e Saks, 2011).

Estes estados cognitivos e afetivos e de comportamentos organizacionais
excecionais, configuram um clima organizacional que influencia a produtividade. Mais,
um clima organizacional que incentive o envolvimento dos trabalhadores na tomada de
decisbes é um preditor para prever o sucesso financeiro da empresa nos anos subsequentes
(Van Marrewijk e Timmers, 2003; Michie e West, 2004; Patterson, War e West, 2004;
Wright et al., 2005; Pfeffer, 2007).
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Para além disso, o compromisso esta intimamente ligado a motivagdo, uma vez
que uma conduz a outra num processo iterativo: as pessoas comprometidas sentem-se
mais motivadas e, por sua vez, as pessoas motivadas sentem-se mais comprometidas. Na
perspectiva organizacional, a motivacdo estd relacionada com o desempenho de um
individuo na resposta as necessidades organizacionais, podendo empenhar-se com
dedicacéo, esforco e energia no seu trabalho. Neste sentido, a motivagdo constitui um
fator decisivo para a produtividade das organizacdes e da realizacdo dos individuos
(Robbins, 1999; Rego, 2003; Pfeffer, 2007).

Acresce, que uma politica de gestdo de pessoas orientada para aumentar as
capacidades e o compromisso dos funcionérios constitui uma fonte de vantagem
competitiva (Godet, 2000; Huselid e Becker, 2000; Rego, 2003, 2003a; Pfeffer, 2007).

2.2.3 Proposito da medicdo da produtividade

A medicdo da produtividade € um tema estudado em varias areas tais como a
economia, a contabilidade, a gestdo, o marketing, a gestdo de recursos humanos e a
engenharia industrial. No entanto, medir a produtividade em diferentes niveis da
organizacdo, requer uma compreensdao aprofundada de como a informacdo da
produtividade deve ser analisada e das limitacbes da medicdo (definicdes, recolha de
dados e frequéncia de anélise) (Slack et al., 2007; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger,
2012; Kongkiti, 2013).

Para um melhor aproveitamento do potencial da medicdo da produtividade, esta
deve ser utilizada para: (i) comunicar orientacdes futuras; (ii) estabelecer
responsabilidades funcionais, individuais e de grupo; (iii) definir os papéis; (iv) alocar os
recursos; (v) monitorizar e avaliar as atividades; (vi) ligar os principais processos
organizacionais; (vii) estabelecer metas; e (viii) preparar as mudangas necessarias para
assegurar a melhoria continua (Slack et al., 2007; Kumar e Suresh, 2009; Wheelen e
Hunger, 2012; Kongkiti, 2013).

Como tal, a medicdo da produtividade representa uma tentativa sistematica de
compreender 0s inputs e 0s outputs atraves da agregacdo de um conjunto de atividades,

que permitem assegurar o desempenho organizacional real de acordo com o desempenho
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planeado (Singh et al., 2000; Grunberg, 2004; Neely, 2004; Kumar e Suresh, 2009;
Kongkiti, 2013; Melnyk et al., 2014).

Geralmente, a produtividade (outputs) é medida de acordo com 0s inputs
utilizados (ex: trabalho, capital, energia) num processo de producdo. Trata-se de uma
relacdo expressa por uma fracdo em que no numerador esta o volume de producéo e, no
denominador, o volume de um ou mais fatores de producgéo utilizados para o obter num
determinado espaco temporal (Singh et al., 2000; Grunberg, 2004; Slack et al., 2007;
Kumar e Suresh, 2009; Kongkiti, 2013).

. outputs da operagio
Fator Gnico = . - 1)
apenas 1 input para a operagao

. outputs da operacio
Multi fatores = .p peres - 2
alguns inputs para a operagio

. outputs da operacao
Fatores totais = - - 3)
todos os inputs para a operagao

Estas formas (r&cios) de medicdo podem ser hierarquicamente organizadas
quando se analisa a produtividade em maior detalhe. No entanto, a medi¢do da
produtividade requer uma utilizacdo extensiva de dados quantitativos e qualitativos com
definicdes claras e de frequéncia especificas para analise, pelo que a escolha entre eles
depende do propo6sito da medicdo da produtividade e, em muitos casos, da disponibilidade
de dados (Grunberg, 2004; Popova e Sharpanskykh, 2010; Kongkiti, 2013).

2.2.4 Sintese do subcapitulo

O tema sobre a produtividade é reconhecido pela sua contribuicdo para a

competitividade operacional, organizacional, industrial e nacional.

Quando uma organizacdo € capaz de utilizar os seus recursos de uma forma que
resulta em menos consumo (inputs) do que o planeado, é referido como sendo eficiente;
por outro lado, quando uma organizacdo é capaz de atingir ou exceder 0s seus objetivos
(outputs) é referido como sendo eficaz. Neste sentido, a eficiéncia e a eficacia sdo

frequentemente utilizadas no contexto da produtividade.
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Por outro lado, obter maiores indices de produtividade implicam menores custos
operacionais, pelo que a melhoria da produtividade contribui positivamente para a
rentabilidade de uma organizagdo e, como tal, ‘ser produtivo’ indica o quanto uma

organizacao é capaz de competir.

Associado a produtividade deve estar um sistema de medicdo e avaliagédo
concebido para identificar oportunidades de melhoria. A medi¢cdo de desempenho é
importante nas organizac¢des por representar um processo de autoanalise e que se traduz
pela producdo de informacGes Uteis de acordo com trés critérios: validade, confiabilidade
e relevancia. Tais informacg6es permitem que se tomem medidas que proporcionem uma

melhor utilizagdo dos recursos necessarios.

Do que se pode aferir é que a produtividade, para além de consistir numa
componente do desempenho de uma organizacdo, constitui um elemento essencial para

uma organizacao alcancar maiores niveis de competitividade.

2.3 Gestéo de Desempenho Organizacional
2.3.1 Contexto

A necessidade das empresas em alinharem os seus sistemas de medicdo de
desempenho com 0s seus objetivos estratégicos, € um tema que estd bem documentado

na literatura com o aparecimento de abordagens para o desenvolvimento desses sistemas.

Tais abordagens foram desenhadas principalmente para serem utilizadas em
contextos de médias e grandes empresas, uma vez que as empresas de menor dimensdo
possuem caracteristicas que as diferenciam da maioria das empresas de maior dimensao
(Hudson, Smart e Bourne, 2001; Hitt et al., 2009; Wheelen e Hunger, 2012). A este
proposito, Garengo et al., (2005) questionam se, perante as diferencas apontadas na
literatura entre as pequenas e as grandes empresas, como € que essas diferencas

influenciam a medi¢&o do desempenho.

Antes dos anos 1980, o sucesso dos negdcios era avaliado por medidas meramente
financeiras. Ao longo dos anos 1980 e 1990, investigadores e profissionais comegaram a
apontar para as deficiéncias desses sistemas de medi¢do de desempenho - entre elas a

‘visdo de curto prazo’ e ‘a falta de foco estratégico’ - por serem incapazes de fornecer
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informacdes relevantes para a tomada de decisdes pelos gestores, revelando-se
inadequadas para a gestdo moderna. Acresce, ainda, que o desempenho financeiro, ao
representar apenas uma dimensdo de valor, necessita de ser apoiada por medidas néo-
financeiras (Kaplan e Norton, 1996; Neely, 1999; Neely e Bourne, 2000; Bourne, Mills,
Wilcox, Neely e Platts, 2000; Martinez, Kennerley e Neely, 2004; Rodrigues, 2010).

Esta relagéo entre as medidas financeiras e ndo-financeiras deve-se ao facto de as
medidas ndo-financeiras se traduzirem por iniciativas mais estritamente ligadas a
estratégia que, se por um lado refletem uma série de fatores, por outro contribuem para o
sucesso do desempenho da organizacdo, tais como a qualidade de servico, a satisfacdo do
cliente e a inovacdo (Kaplan e Norton, 2001; Martinez et al., 2004; Mohamed, Hui,
Rahman e Aziz, 2009).

Como resultado pelo reconhecimento destas e de outras deficiéncias, surgiram
novos sistemas de medicdo e avaliacdo de desempenho com a incorporacdo de medidas
financeiras e ndo-financeiras, em que se destacam os modelos The Performance Pyramid
System (Lynch e Cross, 1991), The Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992) e The

Performance Prism (Neely, Adams e Kennerley, 2002), entre outros.

Tais modelos, ao combinarem os aspetos financeiros e ndo-financeiros, permitem
abranger todas as atividades ndo sO para monitorizar mas também para planear e
influenciar o desempenho. Desta forma, proporcionam uma visdo mais ampla do
desempenho organizacional e dos processos gque suportam a tomada de decisdo através
da recolha, processamento e analise de informacao quantificada sobre o seu desempenho
(Melchert e Winter, 2004; Neely et al., 2005; Gimbert et al., 2010; Koufteros, Verghese
e Lucianetti, 2014).

Na sequéncia do crescente ambiente concorrencial e turbulento em que as
organizagOes operam, fatores como a (i) propensdo para crescer em dimensdo, (ii) a
evolugéo do conceito de qualidade, (iii) 0 aumento do foco na melhoria continua e (iv) os
significativos desenvolvimentos em tecnologias de informacdo e comunicagéo,
facultaram a criagdo de um contexto favoravel para a implementacdo de sistemas de
medicdo de desempenho nas organizacfes de todos os setores da industria e comércio,
incluindo o publico (Bourne et al., 2000; Garengo et al., 2005; Hitt et al., 2009; Garengo
e Biazzo, 2012; Wheelen e Hunger, 2012).
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Em consequéncia destes fatores, as organizaches perceberam que para
competirem € necessario monitorizarem e compreenderem 0s seus desempenhos,
reconhecendo, desta forma, a medicéo e avaliagdo como um elemento crucial no processo
de gestdo de desempenho organizacional (Bourne et al., 2000; Melchert e Winter, 2004;
Frolick e Ariyachandra, 2006; Thompson et al., 2008; Taticchi, Tonelli e Cagnazzo, 2010;
Wheelen e Hunger, 2012).

2.3.2 Gestao de desempenho organizacional

A gestdo de desempenho organizacional é uma designacdo que surgiu para
diferenciar a gestdo ao nivel individual da gestdo ao nivel da corporacdo (Bourne et al.,
2005). Este tipo de gestao requer que os procedimentos sejam colocados em linha com a
evolucgédo do seu ambiente, de forma a permitirem o desenvolvimento da organizagéo e

do seu sistema de gestdo (Lebas e Euske, 2004).

Associado ao desempenho organizacional estdo os modelos de avaliacdo de
desempenho, também referidos na literatura como sistemas de medicdo e avaliagdo do
desempenho estratégico (Bourne et al., 2000, 2005; Lebas e Euske, 2004; Franco-Santos,
Kennerley, Micheli, Martinez, Mason, Marr, Gray e Neely, 2007; Gimbert et al., 2010;
Bisbe e Malaguefio, 2012).

Como abordagem para monitorizar e avaliar o desempenho em relacdo a definicao
dos objetivos e das metas, a gestdo de desempenho organizacional engloba metodologias,
quadros e indicadores que tém como funcdes (i) auxiliar as organizacdes na formulagédo
e avaliacdo da estratégia, (ii) motivar pessoas e (iii) comunicar ou reportar o desempenho
as partes interessadas (Bourne et al., 2003; Kennerley e Neely, 2003; Marr, 2004; Frolick
e Ariyachandra, 2006; Hitt et al., 2009).

A gestdo de desempenho organizacional deve, portanto, ser observada sob duas
perspectivas: (i) da gestéo e (i) da medigdo. Do ponto de vista da gestdo, um ‘sistema de
gestdo de desempenho’ consiste em quatro atividades principais: (i) planeamento do
desempenho, (ii) medidas para controlar o desempenho, (iii) medi¢do do desempenho e
(iv) recompensa pelo desempenho; do ponto de vista da medi¢cdo, um ‘sistema de
medi¢ao’ proporciona uma base para uma organizagdo avaliar o qudo bem 0S seus

resultados estdo a progredir em relagcdo aos objetivos predeterminados (Marr, 2004,
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Melchert e Winter, 2004; Frolick e Ariyachandra, 2006; Thompson et al., 2008; Wheelen
e Hunger, 2012; Melnyk et al., 2014).

Mas se por um lado os resultados da medicdo de desempenho fornecem
informacao sobre ‘o que aconteceu’ e ndo ‘porque aconteceu’, por outro lado ajudam a
identificar os pontos fortes e fracos e a decidir sobre futuras iniciativas com o objetivo de
melhorar o desempenho organizacional. Dai que, para se fazer um uso efetivo dos
resultados da avaliagdo do desempenho, as organizagdes devem ser capazes de fazer a
transicdo da medicédo para a gestdo (Neely, 1999; Amaratunga e Baldry, 2002; Frolick e
Ariyachandra, 2006; Hitt et al., 2009; Melnyk et al., 2014).

Como tal, a ‘gestio de desempenho’ e a ‘medi¢gdo de desempenho’
complementam-se num processo iterativo, uma vez que a gestdo precede e sucede a
medicdo (Lebas, 1995). Neste sentido, o objetivo final da medic¢do de desempenho deve

ser ‘aprender’ em vez de ‘controlar’ (Davenport, 2006).

Do ponto de vista de processo, a gestdo de desempenho organizacional pode ser
definida como um ciclo fechado de gestdo e de processos analiticos, suportado por
tecnologias que atentem as atividades financeiras e operacionais, descritos como uma
série de processos e aplicativos projetados para otimizar o desenvolvimento e a execugédo
da estratégia organizacional (Frolick e Ariyachandra, 2006; Grosswiele, Roglinger e
Friedl, 2013).

Numa perspectiva de resultado esperado, a gestdo de desempenho pode ser
definida como a utilizacéo de informacdes da medicdo de desempenho para produzir uma
mudanga positiva na cultura organizacional, nos sistemas e nos processos (Amaratunga e
Baldry, 2002; Melnyk et al., 2014).

Mas a gestdo de desempenho, como meio de combinar a estratégia organizacional
e a estrutura tecnologica com o objetivo de fornecer aos decisores informacGes que lhes
permita tomarem medidas eficazes, envolve duas tarefas principais: (i) facilitar a criacdo
de objetivos estratégicos e (ii) apoiar a gestdo do desempenho desses objetivos (Kaplan e
Norton, 2001; Bourne et al., 2003; Neely, 2004; Neely et al., 2005; Ariyachandra e
Frolick, 2008; Grosswiele et al., 2013).
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Como tal, a ‘gestdo de desempenho’ ¢ utilizada como um termo genérico para se
referir a metodologias, métricas, processos e sistemas que monitorizam e gerem 0
desempenho de uma organizagéo, de forma a medir continuamente a sua propria eficacia
e eficiéncia de acordo com as perspectivas estratégicas, operacionais, recursos humanos,
sistemas de informacao, marketing e financeira (Melchert e Winter, 2004; Franco-Santos
et al., 2007; Chvatalova e Koch, 2015).

Nesta perspectiva, 0s objetivos e os indicadores sdo entdo associados a métricas
operacionais que levam a execucdo eficaz da estratégia transversal a toda organizacao,
pelo que a gestdo do desempenho de uma organizacdo deve ser implementada se o
planeamento estratégico estiver intimamente ligado com a execugdo operacional
(Melchert e Winter, 2004; Frolick e Ariyachandra, 2006; Zulkiffli, 2014).

2.3.3 Sistemas de medicao e avaliacdo de desempenho organizacional

Os sistemas de medicdo e avaliacdo de desempenho surgiram em profusdo nos
finais dos anos 1980 e durante a década de 1990. Muitos desses sistemas e modelos foram
concebidos para proporcionarem as organiza¢bes meios para implementarem 0s seus
processos e melhorarem os seus desempenhos (Ghalayini et al., 1997; Neely e Bourne,
2000; Kaplan e Norton, 2001; Pun e White, 2005).

Numa perspectiva de processo, tais modelos tém como funcdo o de auxiliar as
organizagOes a definirem, de uma forma mais adequada, ndo apenas um conjunto de
indicadores de medicdo que reflitam os seus objetivos e avaliem os seus desempenhos,
mas também o de facilitar aos gestores a implementacdo da estratégia organizacional,
representando, por isso, um papel importante no apoio a gestdo (Kennerley e Neely, 2002;
Garengo et al., 2005; Rodrigues, 2010).

Os modelos mais apontados na literatura com impacto significativo na concec¢ao

de medidas de desempenho séo os mostrados no Quadro 3.

Em comum, todos estes modelos tém a preocupagdo em “o que medir” e “como
estruturar” um sistema de medig@o e avaliacdo de desempenho organizacional (Hudson
etal., 2001; Neely, 2004; Bourne, Kennerley e Franco-Santos, 2005; Nudurupati, Bititci,
Kumar e Chan, 2011).
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Quadro 3. Modelos de Medicéo e Avaliacdo do Desempenho Organizacional.

Modelo

Autores,
Ano

Descrigéo

The Performance
Measurement Matrix

Keegan et
al., 1989

Assenta em dois tipos de medidas de desempenho: as que se
relacionam com os resultados e as que incidem sobre os
determinantes dos resultados. Este modelo integra quatro classes
diferentes de desempenho: financeiras, ndo financeiras, internas
e externas.

Results and
Determinants
Framework

Fitzgerald
etal., 1991

Classifica as medidas em dois tipos basicos: as que se
relacionam com os resultados (ex: competitividade, desempenho
financeiro) e as que se relacionam com as causas (ex: qualidade,
utilizacdo dos recursos, inovacao).

The Performance
Pyramid System

Lynche
Cross, 1991

Este modelo em piramide com quatro niveis relaciona a
estratégia corporativa, as unidades estratégicas de negécios e as
operacdes, traduzindo os objetivos de cima para baixo (baseado
nas prioridades do cliente) e medidas de baixo para cima.

Balanced Scorecard

Kaplan e
Norton,
1992

Trata-se de um instrumento de gestdo estratégica para: (i)
clarificar e traduzir a visdo e a estratégia; (ii) comunicar e
relacionar os objetivos estratégicos e as acles; (iii) planear,
estabelecer metas e alinhar as iniciativas estratégicas; (iv)
melhorar o feedback estratégico e a aprendizagem.

Integrated
Performance
Measurement

Systems

Bititci et al.,
1998

Baseia-se em duas dimens@es externas (desempenho financeiro
e competitividade) e em cinco dimensGes internas (custos,
fatores de producéo, atividades, produtos e receitas).

European Foundation
for Quality
Management

EFQM,
1999

O EFQM Excellence Model é um modelo ndo prescritivo assente
em nove critérios, sendo cinco deles considerados como fatores
(lideranga, pessoas, politica e estratégia, parcerias e recursos,
processos) e quatro como resultados (que derivam das pessoas,
dos clientes, da sociedade e do desempenho).

The Performance
Prism

Neely et al.,
2002

Este modelo consiste em cinco faces integradas que identificam
as areas a abordar pelas organizagGes: a satisfacdo das partes
interessadas, as estratégias, 0S processos, 0S recursos e a
contribui¢do das partes interessadas.

Elaboragdo propria

De referir que, de acordo com a literatura, 0 modelo Balanced Scorecard é o mais
citado (Neely e Bourne, 2000; Tangen, 2004; Nudurupati, 2011).

The Performance Measurement Matrix (PMM)

O modelo PMM utiliza como dimensdes o alinhamento da estratégia, o enfoque

no equilibrio das partes interessadas (stakeholders), a clareza e simplicidade e a

verticalidade e equilibrio (Garengo et al., 2005).
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Este modelo, ao integrar as diferentes classes de desempenho do negdcio,
combinando as perspectivas financeiras e ndo financeiras com as perspectivas interna e
externa (Neely e Bourne, 2000), auxilia a organizagdo a definir os seus objetivos
estratégicos e a traduzi-los em medidas de desempenho através de uma abordagem

hierarquica e integrada.

Sendo um modelo abrangente, permite tracar caminhos de todas as medidas
possiveis de desempenho de uma organizacao e localizar as omissGes onde ha necessidade

de maior focalizacéo.

Contudo, a sua simplicidade tem sido criticada pelo facto de ndo considerar
algumas perspectivas e relagdes que sdo mais explicitas em outros modelos tais como o
BSC (Neely e Bourne, 2000; Neely et al., 2005).

Results and Determinants Framework (RDF)

O modelo RDF baseia-se na premissa de que existem dois tipos basicos de medida
de desempenho em qualquer organizacdo: (i) as que se relacionam com os resultados
(competitividade, desempenho financeiro) e (ii) as que incidem sobre os determinantes
dos resultados (qualidade, flexibilidade, utilizacdo dos recursos e inovacdo) (Bourne et
al., 2000; Neely e Bourne, 2000).

Este modelo, para além de especificar com detalhe como é que as medidas devem
ser, permite fazer uma distincao entre os resultados e o0s seus determinantes. No entanto,
ao ndo incluir os clientes ou os recursos humanos como dimens@es de desempenho nédo
consegue dar uma perspectiva verdadeiramente equilibrada de desempenho (Bourne et
al., 2000; Hudson et al., 2001).

The Performance Pyramid System (PPS)

O modelo PPS é um modelo proposto em forma de piramide e estruturado em
quatro niveis - Visdo corporativa; Unidades de negdcio estratégicas; Sistemas
operacionais do negécio; Departamentos e centros de trabalho -, descrevendo as medidas
que integram o desempenho através da estrutura hierdrquica da organizagdo (Bourne et
al., 2000).
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Utiliza como dimensdes o alinhamento da estratégia, a melhoria estratégica, o
equilibrio, a orientagdo para os processos, a profundidade, a largura, as relagdes causais,
a verticalidade e o equilibrio (Hudson et al., 2001; Rouse e Putterill, 2003).

Os objetivos estratégicos (nivel superior) sao traduzidos a partir da visdo do
negocio atraves de um processo de cima para baixo, estabelecendo uma relacdo explicita
entre as medidas de desempenho nos diferentes niveis hierarquicos e os objetivos
estratégicos (Ghalayini et al., 1997; Hudson et al., 2001).

Este modelo tem como vantagem o de mostrar claramente a diferenca entre as
medidas que sdo de interesse para as partes externas - a satisfacdo dos clientes, a qualidade
e entrega - e as medidas que sdo de interesse para as partes internas - a produtividade, o
tempo de ciclo e os desperdicios (Neely, 2000). Todavia, ndo especifica detalhadamente
quer a forma das medidas quer o processo para as desenvolver (Hudson et al., 2001), ndo
integra o conceito de melhoria continua e tdo pouco fornece um mecanismo que
identifique os indicadores chave de desempenho (Tangen, 2004), o que o torna dificil de
operacionalizar (Neely, 2000).

Balanced Scorecard (BSC)

O modelo BSC, por ser o mais estudado e talvez aquele com maior aplicabilidade,
é 0 modelo mais citado na literatura, com referencias positivas e/ou negativas. Acentua a
relacdo da medicdo com a estratégia em quatro diferentes perspectivas - financeiras,
clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento - a partir de um conjunto de
medidas que permite aos gestores de topo obterem de forma imediata uma visao
abrangente do negdcio (Tangen, 2004).

Kaplan e Norton (1992) salientam que o BSC, ao minimizar a sobrecarga de
informacdo limitando o nimero de medidas utilizadas, obriga os gestores a focarem-se

nas medidas que sdo criticas.

Este modelo enfatiza o equilibrio entre medidas financeiras e néo financeiras para

alcancar o alinhamento estratégico (Hudson et al., 2001).

Kennerley e Neely (2002), por exemplo, referem algumas deficiéncias tais como:

a auséncia de uma dimensdo da competitividade; incapacidade para reconhecer a
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importancia de aspetos tais como recursos humanos e desempenho do fornecedor; e

nenhuma especificagdo das dimensdes de desempenho que determinam 0 Sucesso.

Ainda de acordo com os autores Ghalayini et al. (1997), o BSC, para além de
constituir uma ferramenta para monitorizar e controlar em vez de ser uma ferramenta de
melhoria, o seu principal ponto fraco ¢ a de que este modelo foi concebido principalmente
para fornecer aos gestores de topo uma visao global do desempenho, excluindo os de

nivel operacional.

Integrated Performance Measurement System (IPMS)

O modelo IPMS salienta dois aspetos principais do sistema de medicdo de
desempenho: integridade e implementacdo. A integridade refere-se a capacidade do
sistema de medicdo de desempenho para promover a integracdo das diversas areas de
negocio, enquanto a implementacéo se refere a execucdo dos objetivos de negocios e
politicas ao longo de quatro niveis: corporativo, unidades de negdcios, processos de
negdcios e atividades (Bititci et al., 1998).

Este modelo baseia-se em sete dimensdes principais: duas externas (desempenho
financeiro e competitividade) usadas para monitorizar a posi¢cdo da organizacdo no seu
contexto competitivo, e cinco internas (custos, fatores de producéo, atividades, produtos

e receitas) usadas para monitorizar todo o processo produtivo.

No entanto, este modelo ndo constituiu um processo estruturado em que especifica
0s objetivos, os prazos de desenvolvimento e a sua implementacdo (Hudson et al., 2001;
Pun e White, 2005).

European Foundation for Quality Management (EFQM)

Trata-se de um modelo que define a autoavaliacdo como uma revisdo regular,
sistematica e abrangente das atividades com o objetivo de dar feedback dos resultados da

organizacao.
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O EFQM business model baseia-se num conceito que consiste em avaliar a
qualidade de acordo com nove critérios chave e que sdo ponderados e repartidos em duas
categorias, de forma a poder quantificar o nivel de qualidade atingido e a posicionar-se

em relacdo as outras empresas:

e Fatores - que integra os critérios: a lideranca; a gestdo do pessoal; a politica e a
estratégia; as parcerias e 0S recursos; 0S processos;
e Resultados - que inclui os critérios: a satisfacdo do pessoal; a satisfacdo do cliente;

a integracdo na coletividade; os resultados operacionais.

Contudo, trata-se de um modelo que apresenta dificuldades de operacionalizar
(Neely et al., 2000). Para além de ndo envolver as avaliagdes externas ou um processo de
benchmarking, também ndo demonstra uma clara forma de medir os desempenhos em
niveis hierarquicos, ou seja, estratégico, tatico e nivel de producao (Anand e Kodali, 2008;
Matthews, 2015).

The Performance Prism (PP)

O modelo PP inicia com as necessidades e vontades das partes interessadas e ndo
com a estratégia (Bourne et al., 2003). Neely et al. (2002) argumentam que a crenga
comum de que as medidas de desempenho devem ser estritamente derivadas de estratégia
é incorreta, pois devem ser as necessidades e vontades das partes interessadas

consideradas em primeiro.

De acordo com este modelo, existem cinco perspectivas distintas (mas
relacionadas) de desempenho e que visam responder as questdes:

- Satisfacdo das partes interessadas - quem sdo 0s n0ssos principais stakeholders, o
que querem e necessitam;

- Estratégias - que estratégias temos de colocar em préatica para satisfazer os desejos
e as necessidades das partes interessadas;

- Processos - quais 0s processos criticos que necessitamos operacionalizar e
melhorar;

- Recursos - quais Sdo 0s recursos gque precisamos operar e melhorar; e
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- Contribuicdo das partes interessadas - que contribuicdes pedimos aos nossos

stakeholders para manter e desenvolver esses recursos.

Como ponto forte, este modelo questiona a estratégia da organizacdo antes do
processo de selecdo das medidas a tomar. Desta forma, o modelo PP assegura que a
escolha das medidas de desempenho possui uma base. No entanto, 0 modelo pouco refere
sobre como as medidas de desempenho seréo realizadas (Tangen, 2004).

O facto de muitas organizacGes serem forcadas a medirem o seu desempenho de
forma a contribuirem para a sua estabilidade, a questao principal continua sobre quais 0s
parametros a medir e avaliar que produzem um impacto direto na eficiéncia, quer na
organizagdo como um todo, quer em processos individuais, tais como producao, logistica,
vendas, etc (Neely et al., 2002; Hitt et al., 2008; Iveta, 2012; Kagansky, 2013).

2.3.3.1 Utilizagdo de um sistema de medicdo e avaliagdo de desempenho

organizacional

A utilizacdo de um Sistema de Medicdo e Avaliacdo de Desempenho
Organizacional (SMADO) constitui um dos critérios mais importantes para a analise do
crescimento das organizacgdes, das suas acoes e dos seus ambientes (Lynch e Cross, 1991;
OECD, 2001). Como prova disso, as organizac¢des que utilizam os sistemas de medicéo e
avaliacdo do desempenho organizacional como elemento base para a sua gestdo,
apresentam melhor desempenho do que aquelas que ndo o fazem (Lingle e Schiemann,
1996; Ittner, Larcker e Randall, 2003; Neely, 2004; Garengo et al., 2005; Bisbe e
Malaguefio, 2012; Bititci et al., 2012; Kaganski et al., 2013).

No entanto, o impacto positivo pela utilizacdo de um sistema de medicdo de
desempenho ndo é uma definicdo exclusiva sobre a rentabilidade ou melhorias financeiras
das empresas, pois este também envolve outro tipo de beneficios tais como o
desenvolvimento de capacidades de gestdo e de comunicacdo (Lawson, Stratton e Hatch
2003; Bititci et al., 2012; Taylor e Taylor, 2013).

Lingle e Schiemann (1996) e Ittner et al. (2003), por exemplo, encontraram nos

seus estudos evidéncias de que, as organizagdes (i) que utilizam um maior nimero de
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medidas financeiras e ndo-financeiras e (ii) que relacionam as medidas estratégicas com
as medidas operacionais, obtém maiores retornos. Num outro estudo, Lawson et al. (2003)
concluiram que a utilizagcdo de um SMADO, como ferramenta de controlo de gestao, ndo

sO reduz os custos gerais em 25% como aumenta as vendas e os lucros.

Contudo, poucas organizacOes parecem poOSsuir processos sistematicos que
garantam que os seus sistemas de medicdo de desempenho reflitam o seu ambiente e as
suas estratégias (Kennerley e Neely, 2003; Richard, Devinney, Yip e Johnson, 2009;
Wheelen e Hunger, 2012).

Mas se para Otley (2004), os sistemas de medicdo possuem trés papéis diferentes
nas organizagbes ao fornecerem (i) uma ferramenta para a gestdo financeira, (ii)
informacao sobre o desempenho global da organizacédo e (iii) um meio de motivacéo e
controlo, para Neely, Richards, Mills, Platts e Bourne (1997) esses papéis sdo o de

cumprir, o de verificar e o de desafiar.

Trata-se, pois, de um sistema de gestdo equilibrado e dindmico capaz de
providenciar suporte aos processos de decisao através da recolha, elaboracdo e analise de
informacBes auxiliando a gestdo da incerteza (Neely et al., 2002). Por outro lado, a
inclusdo de processos que permitam a revisdo das medidas e dos objetivos possibilitam,
ndo apenas adaptar um SMADO rapidamente as mudancas que se produzam em contextos
internos e externos, como também avaliar sistematicamente a estratégia da organizacao
(Garengo et al., 2005; Micheli e Manzoni, 2010).

Taylor e Taylor (2013) referem seis fatores que favorecem o processo de
implementacdo de um SMADO, a saber: (i) 0 processo de formulacdo da estratégia; (ii)
o0 processo de implementacdo da estratégia; (iii) um sistema de informacdo como suporte;
(iv) a orientacéo para a aprendizagem organizacional; (v) a qualidade da cultura de gestéo;
e (vi) uma lideranca da gestdo de topo. Num estudo que os autores efetuaram em 349
empresas no Reino Unido, os resultados revelaram que todos estes fatores possuem
tedrica e estatisticamente uma influéncia significativa sobre a implementagdo de um
SMADO.

Contudo, um SMADO adequado para uma organizagdo pode ndo o ser para outra,
dai a importancia de uma organizacdo criar o seu proprio sistema que atenda as suas

necessidades especificas, de forma a refletir os contextos em que estas se inserem. Para
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isso, as organizacdes devem selecionar os indicadores que melhor reflitam os seus
objetivos e que sejam fatores criticos e ndo a partir de modelos aplicados por organizagdes
de grande dimenséo (Neely, 1999; Jarvis, Curran, Kitching, e Lightfoot, 2000; Tangen,
2004; Kaganski et al., 2013; Matthews, 2015).

Neste sentido, um SMADO deve, portanto, ser concebido e implementado de
acordo com a estratégia da organizacao, de forma a ligar a mesma com a funcdo dos
objetivos e aos aspetos operacionais, proporcionando uma descricdo geral e sintética do
desempenho da organizacdo como um todo (Lynch e Cross 1991; Kaplan e Norton, 1996;
Neely, 1999; Neely et al., 2002; Micheli e Manzoni, 2010).

Assim sendo, um sistema de medicdo e avaliagdo de desempenho deve
proporcionar uma visdo geral e concisa do desempenho da organizagéo através de um
conjunto de métricas (financeiras e/ou ndo financeiras) que: (i) orientem e suportem 0s
processos de tomada de decisdo de uma organizacdo sobre o seu desempenho; (ii)
permitam a revisdo e a melhoria da implementacdo da estratégia; e (iii) permitam o
alinhamento dos processos-chave de negdcios (Sinclair e Zairi, 1996; Jarvis et al., 2000;
Ariyanchandra e Frolick, 2008; Mohamed et al., 2009; Taylor e Taylor, 2014).

Numa perspectiva mais objetiva, um SMADO deve considerar como elementos
principais: (i) o alinhamento estratégico; (ii) o seu desenvolvimento; (iii) foco nos
stakeholders; (iv) medidas financeiras e ndo financeiras; (v) adaptabilidade dindmica; (vi)
orientacdo para o processo; (vii) profundidade/detalhe; (viii) abrangéncia; (ix)

relacionamentos de causa e efeito; e (x) clareza e simplicidade (Garengo et al., 2005).

Como tal, um SMADO deve ser constituido por (i) medidas individuais que
quantifiguem a eficiéncia e eficacia das acdes, (ii) um conjunto de medidas que se
combinam para avaliar o desempenho da organizagdo como um todo e (iii) uma estrutura
de apoio que permita que os dados sejam obtidos, compilados, classificados, analisados,

interpretados e disseminados (Neely, 2004; Niven, 2006).

No sentido de selecionar as medidas de desempenho para analisar e melhorar o
desempenho, dever-se-a ter em consideracdo alguns aspetos. A sua selecdo deve ser
efetuada por uma técnica ou um conjunto de técnicas de medi¢cdo que tenham em

consideracdo, entre outras (Tangen, 2004): (i) o propdsito da medicédo; (ii) o nivel da

Pagina 93



Capitulo 2 — Revisao da Literatura

medicdo; (iii) o nivel de detalhe requerido; (iv) o tempo disponivel para a medicéo; (v) a

existéncia de dados disponiveis predeterminados; e (vi) o custo da medicé&o.

Neste sentido, a analise do desempenho de uma organizacdo deve, por isso, estar
associada a um sistema de avaliacdo que proporcione informacdo fidedigna relativamente
ao sucesso da estratégia, considerando gue os principais indicadores de desempenho néo
podem basear-se apenas em dados financeiros mas também em métricas como a
qualidade, a satisfacdo dos consumidores, a inovacgdo e a quota de mercado (Drucker,
1995; Jarvis et al., 2000; Thompson et al., 2008).

Nesta sequéncia, um SMADO pode ser definido como um conjunto de métricas
utilizadas para quantificar a eficiéncia e a eficdcia das a¢des, uma vez que, ao fornecerem
informacdes relevantes que facilitam os processos de deciséo, permitem a implementacéo
das estratégias organizacionais, desempenhando um papel muito importante na traducgéo
da estratégia corporativa em resultados (Sinclair e Zairi, 1996; Bititci et al., 1998; Neely
et al., 2005; Pun e White, 2005; Lee e Yang, 2011).

2.3.3.2 Fracassos na utilizacdo de um sistema de medicéo e avaliacdo de desempenho

organizacional

Apesar das variadas referéncias na literatura sobre os impactos positivos pela
utilizacdo de um SMADO, nem todas as organizacOes tiveram sucesso (Marr, 2004;
Tangen, 2004; Bushardt, Glascoff e Doty, 2011; Garengo e Biazzi, 2012).

Contudo, podem-se considerar duas raz@es principais que explicam os fracassos
pela utilizacdo de um sistema de medicdo de desempenho organizacional. A primeira
relaciona-se com a concecao e a segunda com as dificuldades na implementagéo (Kaplan
e Norton, 1996, 2001; Neely e Bourne, 2000; Neely, 2004; Tangen, 2004; Niven, 2006;
Mohamed et al., 2009; Micheli e Manzoni, 2010).

Tangen (2004) salienta como alguns dos obstaculos que contribuem para a
complexidade em conceber um sistema de medicdo do desempenho, a saber: (i) a
terminologia pouco clara, (ii) a elevada quantidade de medidas existentes a selecionar,
(iii) os inumeros fatores que afetam a produtividade e a decisdo sobre que medidas
utilizar, e (iv) um elevado nimero de requisitos que um sistema de desempenho deve

cumprir.
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Para além disso, a implementacdo de um sistema de medicdo de desempenho
depende das op¢des estratégicas; uma formulacdo estratégica pobre é um impedimento
comum para a implementagdo de um SMADO (Kaplan e Norton, 1996, 2001; Bourne et
al., 2003; Garengo et al., 2005). Um sintoma comum de uma formulacao estratégica pobre
¢ a de o compromisso com a estratégia ndao ser partilhada com os responsaveis pela
execucao da estratégia. Esta situacdo pode ser explicada pelo facto de os gestores ndo so
terem mais dificuldades como também possuirem relutdncia em se envolverem em
discussOes sobre a estratégia. Ao verificar-se esta situacdo, todo o processo de medigédo
de desempenho torna-se irrelevante (Neely e Bourne, 2000; Kaplan e Norton, 2001;
Rouse e Putterill, 2003; Niven, 2006; Gimbert et al., 2010; Bushardt et al., 2011; Garengo
e Biazzi, 2012).

Como tal, a utilizacdo de um SMADO exige um esforco consideravel em todos os
niveis da organizacdo. De acordo com Hudson et al. (2001), Bititci et al. (2000) e Bourne
et al. (2000), o fracasso pela implementacdo de um SMADO em muitas organizagoes
verifica-se por:

(i) falta de tempo e investimento necessario para a recolha, analise e producao de
relatorios;

(ii) dificuldade em quantificar os resultados em &reas que sdo mais de natureza
qualitativa;

(iii) grande numero de medidas que sdo dificeis de gerir num sistema baseado em
papel;

(iv) auséncia de suporte adequado em tecnologias de informacao.

Acresce, que perante a diversidade de indicadores de desempenho para diferentes
objetivos, quer os responsaveis pelo planeamento, quer 0s executores, nem sempre estdo
cientes das diferencas existentes entre as raz6es conceptuais e as empiricas da fungéo
desses indicadores, dai que muitas organizac6es tendem a medir o que é facil de medir e
ndo necessariamente o que realmente importa medir (Neely e Bourne, 2000; Marr, 2004;
Tangen, 2004; Niven, 2006).
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2.3.4 Sintese do subcapitulo

A gestdo de desempenho de uma organizacdo deve estar capacitada para
identificar as &reas das suas atividades com menor eficiéncia. Na pratica, esta capacidade
é suportada pela utilizacdo de um sistema de medicdo e avaliacdo da organizacdo. Como
tal, a gestdo estratégica de uma organizacdo deve dedicar uma atencdo consideravel a
concecédo, implementacdo e desenvolvimento do seu sistema de informacdo que lhe

permita obter dados para uma posterior avaliagéo.

A gestdo de desempenho organizacional compreende métodos sistematicos que
conjugam objetivos estratégicos com os resultados. Trata-se de um processo continuo de
identificagdo, medicdo e desenvolvimento de desempenho, vinculando o desempenho e
0s objetivos de cada individuo a misséo e objetivos gerais da organizacao.

A medicdo e avaliacdo &, por isso, um processo que, ao proporcionar informacdes
mais pormenorizadas, permite que sejam tomadas as medidas corretivas de acao
apropriadas para proceder as mudancas relacionadas com o desempenho. Como processo
interminavel de fixacdo de metas e objetivos, observa o desempenho dando e recebendo
coaching e feedback continuo, de forma a assegurar que as atividades e os resultados dos
colaboradores sejam congruentes com o0s objetivos da organizacao e, consequentemente,

ajudem a organizacao a obter uma vantagem competitiva.

2.4 Metodologias de Apoio ao Desenvolvimento Empirico do Modelo
2.4.1 Metodologia de Conferéncias de Decisdo

A Metodologia de Conferéncias de Decisdo (MCD), desenvolvida por Phillips
entre 1980 e 1984, conjuga 0S processos sociais e técnicos dos grupos e 0S processos
tecnoldgicos como uma forma de melhorar a informacao para a tomada de decisdo. Este
processo estd direcionado para a solu¢do do problema, fazendo uso da modelagéo
multicritério (Thomaz, 2005; Phillips, 2006).

Neste sentido, a MCD agrega (i) a teoria da decisdo como processo técnico de
modelacdo do contexto e situacdo decisional, (ii) as tecnologias de informagcdo como

processo tecnoldgico de apoio computacional especializado e (iii) 0s processos de grupo
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como processo social de facilitacdo para planear e dirigir uma reunido bem-sucedida de

forma imparcial (Thomaz, 2005, p. 62).
De acordo com Thomaz (2005):

a metodologia de conferéncias de decisdo (Decision Conferencing) pode ser
aplicada a maior parte dos problemas das organizagdes. As areas de aplicacdo
(intervencdo) cobrem normalmente o dmbito das Operages, do Planeamento e
da Estratégia, podendo ser divididas em cinco grandes areas de aplicacdo, a saber,
Gestdo de crises, Seleccdo [sic] de op¢bes, Atribuicdo de prioridades, Alocagédo

de recursos e Estratégia. (p. 79).

Trata-se, portanto, de uma metodologia que, através da construcdo e
desenvolvimento de uma vontade (intencdo) comum e da obtencdo de um acordo sobre o
caminho a seguir, permite encontrar as melhores solucdes para problemas complexos nas
organizacges, por um lado, e motivar os elementos de um grupo de apoio a decisdo para

a execucado e implementacdo da decisdo tomada, por outro (Thomaz, 2005).

As conferéncias de decisdo (Decision Conferencing), em si, constituem uma
forma especifica de contribuir (i) para o processo de apoio a tomada de decisdo e (ii) para
auxiliar a resolver problemas de decisdo estratégica, em que os detentores de um
problema (gestores) se relnem para a sua discussao e solu¢do. Contudo, as conferéncias
de decisdo ndo funcionam muito bem para questdes que ndo possuam um caracter
estratégico para a sua resolucdo (Quaddus, Atkinson e Levy, 1992; Quaddus e Siddique,
2001; Thomaz, 2005; Phillips, 2006; Phillips e Bana e Costa, 2007).

Phillips e Bana e Costa (2007) definem as Conferéncias de Decisdo como:

um encontro de atores-chave que desejam resolver questfes importantes que a
sua organizacgdo enfrenta, auxiliados por um facilitador imparcial especialista em
andlise de decisdo e que trabalha como consultor de processo, utilizando um
modelo de dados e julgamentos relevantes criados no local para auxiliar o grupo

a pensar mais claramente sobre as questdes. (p. 5).
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Nesta perspectiva, as conferéncias de decisdo caracterizam-se pelo
desenvolvimento de um modelo para resolver um problema através da andlise e
esclarecimento de duvidas, de incertezas e de questBes, permitindo alcancar um
entendimento partilhado, um compromisso para com a ac¢éo e um sentido de proposito
comum (Quaddus e Siddique, 2001; Thomaz, 2005; Phillips e Bana e Costa, 2007;
Phillips, 2012).

Embora as conferéncias de decisdo sejam diferentes entre si, existem algumas
etapas genéricas que devem ser observadas. De acordo com o modelo referido por Phillips
(2012), essas etapas consistem na (i) exploracdo do assunto, (ii) construcdo do modelo,

(ii1) exploragéo do modelo e (iv) testar o modelo.

A etapa exploracéo do assunto foca-se na exploracdo das questdes relacionadas,
sendo os atores prévia e estrategicamente selecionados para participarem numa discussao,
de forma a apresentarem perspectivas focalizadas na resolucdo do problema (Phillips,
2012).

Por sua vez, a etapa construcdo do modelo centra-se no julgamento dos
participantes, possibilitando que todas as perspectivas sejam incluidas no modelo e que
este seja observado e ajustado constantemente por todos os participantes. Desta forma, as
sessOes desenvolvem-se num contexto dindmico, focalizando os participantes nas
questdes reais a resolver e que permitem delinear compromissos com o caminho a seguir
(Phillips, 2012).

Na etapa exploracdo do modelo sdo observadas as disparidades entre o0s
julgamentos dos participantes e os resultados do modelo, a partir do qual despontam
novas intuigbes que, por sua vez, gerardo novas visOes e se desenvolvem novas
perspectivas. De salientar a importancia do apoio informatico na criacdo de um
compromisso, pois todas as entradas (inputs) séo geradas livremente pelos participantes
(Phillips, 2012).

Finalmente, a etapa testar o modelo permite aos participantes testarem diferentes
julgamentos sem qualquer compromisso, averiguar os resultados e alterar os seus pontos
de vista, se necessario. Desta forma, é possivel gerar novas perspectivas e estimular novas

intuicdes (novo conhecimento) sobre as questdes em andlise, dando relevancia a
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implementacdo dos resultados e assegurando que as conclusGes e recomendacdes

proporcionardo um caminho para a sua implementacao (Phillips, 2012).

O modelo funciona, assim, como uma ferramenta de pensamento que permite aos
participantes de compreenderem as consequéncias logicas dos diferentes pontos de vista.
Ao avaliarem as implicacbes do modelo, efetuarem alteracdes e testarem diferentes
suposicdes, 0s participantes desenvolvem entdo um entendimento partilhado para
alcancarem um acordo sobre o caminho a seguir (Phillips e Stock, 2003; Phillips, 2006,
2012).

Acresce, que o desenvolvimento de um modelo adequado (requisite) é a chave
para o0 sucesso da conferéncia de decisdo. Uma vez validado o modelo, este € utilizado
extensivamente para analises subsequentes, tomada de decisdo e implementagdo da acéo
(Bana e Costa, 1993; Quaddus e Siddique, 2001; Phillips, 2012).

2.4.2 Consultoria de processos de grupo

A abordagem da consultoria de processos de grupo, concebida por Schein em
1969 e reformulada varias vezes pelo mesmo (1999, 2004), constitui um contributo para
o0 desenvolvimento do processo, em geral, e para a definicdo do papel de colaborador do

consultor, em particular.
Schein (1999) define o processo de consultoria como:

a criacdo de uma relagdo com o cliente que Ihe permite percecionar, compreender
e atuar sobre 0s eventos do processo gque ocorrem no seu ambiente interno e

externo, no sentido de melhorar a situagéo tal como por ele definida. (p. 20).

Neste sentido, Schein (1999, 2004) considera que o processo de consultoria se
trata de uma filosofia de ajuda que se baseia na construcdo de relagcdes de ajuda entre

consultor e cliente com uma orientagdo para a resolugéo de problemas.

A consultoria de processos reconhece trés principios: primeiro, os clientes sabem
mais sobre a sua propria situacéo do que o consultor; segundo, um processo de consultoria

precisa de gerar a apropriagdo psicoldgica das atividades que dele resultam por parte do
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cliente; terceiro, o consultor deve procurar desenvolver as capacidades dos clientes para

resolverem os seus proprios problemas.

E nesta perspectiva que Reddy (1994) e Hackman e Wageman (2005) se referem
ao processo de consultoria como intervencgdes fundamentadas e intencionais do consultor,
no decurso de eventos e dinamicas de um grupo com o objetivo de ajudar esse grupo a

atingir efetivamente os seus objetivos.

O trabalho de Schein (1999, p. 11-21) permite descobrir as condic¢des subjacentes
necessarias para um relacionamento bem-sucedido entre consultor-cliente, e que remete
para os consultores a decisdo sobre a escolha do modelo/papel que estes podem

desempenhar no relacionamento com o cliente, a saber:

Especialista — este modelo pressupfe que o cliente compra ao consultor alguma
informacao ou servigo que ele proprio ndo consegue providenciar, isto €, trata-se de um
recurso especializado que fornece informacg6es ou recursos. Este modelo de consultoria é
mais apropriado para os clientes que (i) diagnosticam corretamente as suas necessidades,
(ii) identificam corretamente as competéncias do consultor, (iii) comunicam claramente

sobre o problema gue pretendem resolver e (iv) ponderam nas consequéncias da ajuda.

Analista — o foco deste modelo é de que o cliente experimenta alguns sintomas
de que algo esta errado, mas ndo tem a menor idéia de como entender o que esta errado
ou de como corrigi-lo. A relacdo que se estabelece entre o consultor e o cliente é similar
ao de um médico quando este diagnostica e prescreve uma receita ou um tratamento. O
processo de diagnostico € totalmente delegado ao consultor com a obrigacao de apresentar
um remédio, pelo que o cliente fica totalmente dependente do consultor até ao momento

em que este envolve o cliente na resolucéo do problema.

Facilitador — este modelo centra-se na construgdo de um relacionamento entre o
consultor e o cliente para em conjunto descobrirem a solucgdo. Parte do principio de
entreajuda entre facilitador e cliente com o objetivo de aumentar a capacidade de
aprendizagem do cliente sobre o problema e sobre a forma de o resolver. Desta forma, o papel
do consultor permite que no futuro o cliente possa solucionar os seus problemas sem

necessitar da ajuda de um facilitador.
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Schein (1999, 2013) ressalva a adocdo do modelo facilitador por este ser mais
ambiguo, iterativo e muito mais efetivo no processo de consultoria. Essa énfase na funcao
de consultor de processo é particularmente relevante para as tarefas de transformacéo e
mudanca que requerem um maior grau de agilidade, de colaboracdo e de alinhamento

entre consultor e cliente.
2.4.3 Metodologia Multicritério de Apoio a Tomada de Deciséo

Muitas vezes, as decisGes importantes sdo apoiadas por grupos de individuos que
necessitam fazer escolhas entre varias opcGes de escolha (alternativas). A recomendacao
por uma opc¢do passa pela avaliacdo de como as alternativas se comportam face a
diferentes e multiplos critérios (objetivos). Esses processos podem ser apoiados pelos
métodos de andlise de decisdo multicritério que, para além de auxiliarem a gerar
recomendacdes de decisao, também melhoram a comunicacao e proporcionam um maior
comprometimento com a implementacéo das decisdes (Belton e Stewart, 2002; French,
Maule e Papamichail, 2009).

O processo de tomada de decisdo multicritério lida com problemas de deciséo
perante uma série de critérios. Na maioria dos casos, sdo envolvidos diferentes
intervenientes que aportam consigo diferentes critérios e pontos de vista que devem ser
resolvidos num quadro de compreensdo e de compromisso muatuo (Belton e Stewart,
2002; Pohekar e Ramachandran, 2004; French et al., 2009).

Segundo Bana e Costa (1993), qualquer atividade de apoio a decisdo deve ser
suportada em modelos tendo em vista a elaboracdo de recomendacGes que respondam, o
mais claramente possivel, as questdes que se colocam aos intervenientes no decurso do
processo de decisdo. Dai que um dos principais objetivos dos modelos multicritério € a
agregacdo de diferentes (conflituantes ou irredutiveis) critérios num indicador de

desempenho (Santana, 2002, citado em Thomaz, 2005).

A anélise de decisdo multicritério tem sido utilizada para apoiar decisdes
complexas, quer em organizacOes publicas, quer privadas. Esta abordagem oferece varios
métodos que apoiam os decisores a lidarem com problemas caracterizados por multiplos
objetivos, ajudando a melhorar a qualidade das decisdes, tornando-as mais explicitas,

racionais e eficientes. Esses multiplos objetivos, por sua vez, representam ‘valores
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subjetivos’ que sao importantes no processo de tomada de decisao (Belton e Stewart,
2002; Pohekar e Ramachandran, 2004; Thomaz, 2005; Phillips e Bana e Costa, 2007;
French et al., 2009; Montibeller e Franco, 2010).

Tais métodos proporcionam a construcao de estruturas sistematicas que ajudam a
sintetizar informagbes subjetivas e objetivas, a fim de gerar orientacbes bem
fundamentadas para a tomada de decisdes, sendo uma abordagem operacional para avaliar
como as alternativas contribuem para os objetivos de decisdo e, consequentemente, para

a realizacédo dos valores (Belton e Stewart, 2002; French et al., 2009).

Neste sentido, estes métodos (i) permitem uma melhor compreensdo das
caracteristicas inerentes ao problema de decisdo, (ii) estimulam o papel dos participantes
nos processos de tomada de deciséo, (iii) facilitam o compromisso e as decisdes coletivas
e (iv) proporcionam uma plataforma para compreender a percecdo dos modelos e dos

analistas num cenario realista (Pohekar e Ramachandran, 2004).

A MMAD envolve o estabelecimento de multiplos critérios de decisdo em relacdo
a cada uma das alternativas para se obter uma ponderacdo, cujos valores séo depois
introduzidos no software que calcula uma pontuacao geral para cada alternativa (Taticchi,

Garengo, Nudurupati, Tonelli e Pasqualino, 2015).
De acordo com Bana e Costa (1993), a atividade de apoio a decisao:

insere-se N0 processo e visa a construcdo duma estrutura partilhada pelos
intervenientes nesse processo (fase de estruturacdo), partindo depois para a
elaboracdo de um modelo de avaliacdo (fase de avaliacdo), seguindo uma
abordagem interativa, construtiva e de aprendizagem, e ndo um posicionamento

optimizante e normativo. (p. 1).

O processo de apoio a decisdo, segundo Bana e Costa (1997), decorre em trés
grandes etapas: (i) estruturacdo e definicdo do problema, (ii) avaliacdo das acdes

potenciais (individuos, opcOes de escolha) e (iii) elaboracdo de recomendacdes.
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Fase de estruturacao e definicdo do problema

A atividade de estruturagcdo desenvolve-se em quatro fases: (i) caracterizacdo da
situacdo problemética em questdo; (ii) identificacdo e criacdo de diferentes tipos de
elementos fundamentais de avaliacdo (conceitos relevantes) e determinacgéo das relacdes
estruturais entre eles; (iii) diferenciacdo das funcdes no processo de avaliacao; e (iv)

descricdo, tdo completa e rigorosa quanto possivel (Bana e Costa, 1997; Thomaz, 2005).

A fase da estruturacdo é provavelmente a mais importante, uma vez que o
facilitador desempenha um papel (social e técnico) relevante no aprofundar do
conhecimento (significado dos conceitos e seu valor subjetivo e objetivo) relativo a
situacdo problematica, através da inquiri¢do, discusséao e dialogo com os atores, tornando
0 processo mais eficaz (Bana e Costa, 1997; Thomaz, 2005).

Assim, deve-se comecar por determinar e clarificar o problema, ou seja,
identificar os pontos de vista fundamentais (critérios, fatores de avaliacdo) para a
avaliacdo das alternativas (opgdes de escolha) e construir um conjunto de pontos de vista
que englobe todas as perspectivas consideradas relevantes. Este processo, assim como o
da determinacdo dos pontos de vista fundamentais (PVFs), sdo duas atividades de especial
importancia na estruturacdo do problema, pois torna possivel avaliar o conjunto de opgoes
de escolha (Bana e Costa, 1993, citado em Thomaz, 2005).

Fase de avaliacdo das a¢des potenciais

A fase de avaliacdo das acdes potenciais (alternativas, opcdes de escolha) consiste
na construcdo das escalas de valor sobre cada um dos descritores dos PVFs (critérios,
fatores de avaliacdo), na harmonizacdo dos valores parciais de cada acéo e na obtencéo

da avaliacdo global das a¢des (Bana e Costa, 1997).

O processo de avaliagéo inicia-se, entdo, com a identificagéo de escalas de valor
sobre cada um dos descritores, sendo pertinente nesta fase abordar os conceitos de fungéo
de valor, escala e tipos de escalas. As escalas representam numericamente as funcdes de

valor do decisor, ou seja, mostram o quanto uma acao é preferivel em relacéo a outra.

Para a determinacdo das escalas de valor sobre cada um dos descritores e posterior

determinacdo dos fatores de harmonizacdo de escala (pesos, constantes de escala), é
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utilizada a metodologia Macbeth (software M-Macbeth) de Bana e Costa, De Corte e
Vansnick (2004), por ser a Gnica a nivel mundial que comprovadamente ndo permite erros
do avaliador (atores do processo) no seu processo de determinacao de escalas e fatores de

harmonizacao.

De acordo com Bana e Costa, De Corte e Vansnick (2003, 2004, 2012), a
metodologia MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique) é uma técnica interativa de apoio a construcdo de escalas de intervalos
numéricas a partir dos julgamentos de valor do decisor sem que lhe seja imposta alguma

preferéncia.

A utilizacdo da metodologia Macbeth na determinacdo dos fatores de
harmonizacéo de escala, segundo Thomaz (2005):

facilita o processo de tomada de decisdo, uma vez que, com 0 mesmo tipo de
procedimento utilizado para a determinagéo das escalas de valor cardinal locais,
é possivel obter as constantes de escala necessarias a agregacdo das avaliagGes

locais das agdes potenciais. (p. 176).

Fase de elaboracdo de recomendacfes

A fase de elaboracdo das recomendagdes ndo se apresenta como uma fase de
conclusdes, uma vez que se trata de apoiar a decisdo e ndo de decidir. Assim, cabe ao
facilitador, dentro do seu conhecimento e experiéncia, preparar as conclusées obtidas com
0 grupo e elaborar um conjunto de recomendacdes (e dados) relevantes para apoiar a
decisdo do decisor, tendo em conta os resultados obtidos no contexto de discusséo
(Thomaz, 2005).

2.4.4 Sintese do subcapitulo

A metodologia de conferéncias de decisdo, associada a analise de decisdo
multicritério, permite criar, por um lado, um ambiente focado na solucdo do problema e,
por outro, a concordancia de uma formulagdo sobre o melhor caminho a seguir, a partir
da captura e partilha de conhecimentos sobre o problema conducente & obtencdo de
melhores decisdes (Phillips e Stock, 2003; Thomaz, 2005; Phillips, 2012).
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Esta metodologia proporciona um processo de apoio a tomada de deciséo
adequado, coerente e transparente, onde se consideram as contribuigcdes para a solugéo
final encontrada e acordada de todos os elementos participantes.

A sua eficacia tem sido demonstrada por varios autores, designadamente por
Thomaz (2005), pois baseia-se: (i) na selecdo cuidada dos participantes chave e na
discussdo direta e focalizada para a resolucdo do problema; (ii) na elaboracéo de
documentacdo que permita um registo permanente das sessdes e dos porqués de
determinadas decis@es; (iii) nas sessdes em grupo, trabalhando no ‘aqui e agora’ e
focalizadas em questBes reais (na obtencdo de um acordo sobre o caminho a seguir); e
(iv) no apoio computacional providenciado, que é crucial para o desenvolvimento do
modelo como ajuda a sua compreensdo e a concentracao da atencao dos participantes nas

questdes mais criticas.

Esta metodologia permite dar relevo a fase de implementacgéo, pois assegura que
as conclusdes e recomendagdes proporcionem um caminho para a sua execugéo, exigindo
do facilitador grande experiéncia em ambientes grupais e decisionais diversos, sendo um

fator essencial para a sua correta aplicacdo e obtencao de resultados positivos.

No que respeita a metodologia multicritério de apoio a decisao, esta baseia-se na
precisa identificacdo das situacdes de decisdo e dos atores e seus problemas, permitindo
construir uma estrutura partilhada, onde sdo consideradas as mdaltiplas dimensdes e
perspectivas dos atores. Este processo interativo segue trés grandes etapas, designadas
por Bana e Costa (1997) de estruturacdo e definicdo do problema, avaliacdo das acbes

potenciais e elaboracdo das recomendacdes.

Na fase de avaliagdo, destaca-se a abordagem técnica Macbeth (Measuring
Attractiveness by a Categorical based Evaluation Technique) e o software M-Macbeth,
que permitem determinar escalas de valor cardinal para os critérios e fatores de
harmonizacdo de escala (pesos) para cada critério, fornecendo a informacéo necessaria
para a obtencdo de uma avaliacdo global, de forma interativa e dindmica num curto espaco

de tempo.
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Capitulo 3 — Metodologia

O presente capitulo apresenta a descricdo dos procedimentos metodoldgicos
adotados para a realizagéo do estudo numa linha de investigagéo qualitativa.

Tendo em conta o contexto da problematica e a definicdo da questdo central desta
investigagdo em “Que modelo multimetodoldgico de avaliacdo de desempenho
organizacional pode potenciar a competitividade e a produtividade? ”, e com o objetivo
de “Criar um modelo multimetodoldgico para a avaliagcdo de desempenho organizacional
que auxilie as organizagdes a aumentarem a sua competitividade e produtividade ”,
definiu-se os casos de estudo como o método para o desenvolvimento do presente estudo,

apoiado numa abordagem multimetodologica.

Para a andlise e tratamento dos dados serdo utilizadas como técnicas
complementares a técnica de triangulagao e a técnica de tratamento de mapas cognitivos
e a abordagem MACBETH.

A amostra € constituida por quatro organizacdes (casos de estudo) que preenchem

0s requisitos definidos para os objetivos da presente investigacao.

3.1 Formulacéo do Problema e Questdes de Investigacéo

Recorrentemente, escuta-se ou lé-se em artigos de opinido de especialistas em
economia/gestdo (académicos, governantes ou profissionais da sociedade civil em geral)
que apontam como uma das causas sobre a falta de competitividade das organizacgdes
portuguesas o seu baixo nivel de produtividade; no entanto, algumas organizagdes sdo
caracterizadas de competitivas por possuirem elevados niveis de produtividade, o que nos

leva a questao “porqué?”’

A resposta a esta questdo ndo é, nem poderia ser simplista, pois sdo varios 0s
determinantes (internos/externos) que influenciam a produtividade e a competitividade
das organizag@es. A nivel interno, destacam-se o investimento, a inovagdo, a tecnologia,
a qualidade dos recursos humanos e as praticas de gestdo, entre outros; a nivel externo,
as infraestruturas, a burocracia, as taxas, os custos de energia e a legislagdo (laboral),

entre outros.
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Numa perspectiva global, e apesar de diversas instituicGes internacionais
especializadas (ex: OCDE, Banco Mundial, Eurostat, World Economic Forum)
apresentarem indicadores sobre competitividade e produtividade ao nivel das econ