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RESUMO

Acreditando na importancia da utilizagao de ferramentas de gestdo estratégicas — FGE -
como aliada das empresas nos seus processos de gestdao, para a obten¢ao dos resultados a
que se propoem, pretende o presente projeto proceder a analise dos niveis de conhecimento
e praticas de utilizagdo dessas mesmas ferramentas nas empresas da regido de Coimbra, em
comparagao com a realidade das pequenas e médias empresas alemas. Pretende, ainda,
concluir sobre a relagdo existente entre o conhecimento e a utilizacio das ferramentas
estratégicas com dois fatores: por um lado, com a escolaridade e formagao acrescida do

responsavel pela gestio da empresa e, por outro lado, com a idade deste.

O projeto inicia-se com uma estruturada analise bibliografica, seguida da descricao da
implementagao dos inquéritos junto das maiores empresas da regido de Coimbra e da analise
dos resultados obtidos com a sua aplicagdao. Os resultados sugerem que os inquiridos com
nfveis de escolaridade mais elevados conhecem e usam mais as FGE e que procuram
formacao adicional que lhes permita melhor gerir as suas organizagdes. Sugerem, ainda, que
ndo existe uma relacio positiva entre a idade dos inquiridos e a performance empresarial. E
possivel perceber também, a existéncia, quer para as empresas quer para as instituicdes de

ensino, de uma significativa margem de progressio nesta matéria.

Palavras-chave: Estratégia como pratica; Ferramentas de gestao estratégica; Coimbra
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ABSTRACT

Crediting the importance of strategic tools as an ally of companies in their strategic
management process to achieve self-established business goals, the present project set out to
study the level of familiarity and usage of these tools by companies in the Coimbra region in
Portugal, in comparison to the reality of small and medium companies in Germany. This
project also aimed to establish the relation between the familiarity and usage of these strategic
tools with the schooling and professional training levels of the lead manager of the company

as well as with the age of the leading manager in the company.

The project begins with a structured bibliographical analysis, followed by the description of
the survey set up and development process, involving the largest companies in the
Portuguese Coimbra region. And finally, the project analyses the results obtained through
the survey, where it is possible to perceive a significant margin for progress in this filed, for

both companies and educational institutions established in the Coimbra region.

Keywords: Strategy as practice; Strategic management tools; Coimbra
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Estratégia na Pratica — Realidade na Regiao de Coinbra

1 INTRODUCAO

Num mundo em constante mudang¢a, dominado por uma economia de mercado, torna-se
imperativo que as empresas mantenham uma pratica de permanente autoanalise e
monitorizagao, que conhe¢am o mercado onde atuam, adaptando-se ao mesmo e,
idealmente, renovando-o, e que procurem e invistam em ferramentas que promovam a
obtencao ou superacao dos resultados a que se propdem. Este tipo de cultura organizacional
contribui para a sobrevivéncia da empresa, potenciando o retorno financeiro aos seus
acionistas e satisfazendo os seus stakelbolders. F, por isso, relevante que tenham processos
continuos de criagdo e desenvolvimento estratégico, € que o seu processo de criacio
estratégica — “Estrategizacdo” — seja mais visto como um processo dinamico e social, onde
multiplos atores interagem, do que como uma sequéncia de processos diretos de formulagao

estratégica seguida de implementacgao (Jarzabkowski P., 2005) (Mintzberg H. , 2004).

Dada a relevancia que estes processos tém demonstrado na promog¢ao do sucesso das
organizagoes, pretende-se, neste projeto, retirar conclusoes sobre metodologias utilizadas,
em particular no que as Ferramentas de Gestao Estratégica — FGE - diz respeito, balizando-

se a investigacdo em duas permissas:

e (Quando aplicadas a empresas da regidao de Coimbra
e Comparativamente ao estudo similar aplicado a empresas Alemas estudadas por
(Wagner & Paton, 2014) — “Strategic toolkits: seniority and performance in the German SME

machinery and equipment sector”

1.1 Enquadramento e relevincia da investigaciao

As FGE tém tido profusio na sua aplicagao, estudo e analise em empresas, mas, também,
em escolas de negdcio. Relativamente as primeiras, as ferramentas de gestao sao utilizadas
pelos conselhos de administragio — CA —para reducao dos niveis de incerteza, analise do
mercado e da tecnologia, controlo de projetos em portfélio e, por fim, para a toma informada

de opgoes estratégicas e de investimento (Jarzabkowski & Kaplan, 2015).

E, no entanto, importante perceber que as FGE “sao um meio para atingir um fim, nunca um fim
emt si mesmo” (Eilon, 1980) e, como Hussey afirma, “As #éenicas nao fazem a estratégia, esse é o papel
da gestao” (Hussey, 1997). FGE podem ser usadas para analisar a organizagao e o meio onde
se inserem, ou como um meio para melhorar a comunicagao — interna e externa — o controlo

e a coordenacio (Gunn & Williams, 2007).
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A opgao pela aplicagao do estudo a empresas da regiao de Coimbra surgiu de forma natural
e clara, desde o primeiro momento. Em primeiro lugar, pela importancia crescente da
Coimbra Business School no tecido empresarial e académico da regiao e do pafs, com o
aumento de abrangéncia nas tematicas em estudo e empresas alcangadas. Em segundo lugar,
pela importancia econémica que a regido centro tem mantido a nivel nacional, com uma
solida base de pequenas e médias empresas, que se dedicam aos mais diversos sectores de

atividade, com uma aposta na internacionalizagdo por via das exportagdes (Saraiva, 2012).

Por fim, mas nao menos relevante, é importante seguirmos os modelos e estudos de paises
com melhores indicadores econdémicos, como é o caso da Alemanha, onde se realizou o

estudo em que baseamos a nossa analise comparativa.

1.2 Motivaciao, objetivos e questoes de investigacao

A escolha da tematica baseou-se no meu interesse pessoal pelos processos de planeamento
estratégico, interesse esse adquirido e aplicado nas empresas onde trabalhei. Para além disso,
a abordagem académica e cientifica advinda da componente letiva do presente mestrado, que
pude completar com diversas formagoes frequentadas em escolas de negbcio, permitiu que

esse interesse continuasse a crescer e que essa area de estudo se sobrepusesse as restantes.

O objetivo principal do trabalho é comparar a realidade das empresas da regidao de Coimbra
com as empresas Alemas, com enfoque nos seguintes pontos de investigagao, quando

aplicados aos lideres do processo de gestao estratégico das organizagoes:

% Os inquiridos conhecem as FGE apresentadas?

*

% Qual a relacio entre a escolaridade dos inquiridos e a aquisi¢io de conhecimento das

FGE?

X/
°e

Qual a relagao entre a escolaridade dos inquiridos e a utilizagao das FGE?

X/
°e

Qual a relagao entre a escolaridade e a formagao adicional dos inquiridos?

X/
°e

Qual a distribuicao etaria dos inquiridos?

X/
°e

Existe relacdo entre a idade dos inquiridos e a performance das empresas que

dirigem?

1.3 Abordagem de Investigaciao

No desenvolvimento da investigagao, foram feitos trés tipos de abordagem que nos

pudessem levar a comparar a realidade da regiao de Coimbra com a realidade Alema:

e Revisao bibliografica sobre FGE, metodologias e framework ao melhor estado da arte;
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e Adaptacao do modelo e resultados do estudo Alemio, de modo a se poderem
recolher dados da realidade das empresas da regidao de Coimbra, onde aqui se incluiu
a selegao da amostra de empresas a quem enviar o inquérito;

e Desenvolvimento e aplicagiao do inquérito junto das empresas da regidao de Coimbra:
preparagao do inquérito, recolha de dados, preparagao dos mesmos, e por fim, analise

comparativa.

1.4 Estrutura do trabalho de projeto

O presente trabalho de projeto, resultado da investigacao desenvolvida, é constituido por 4

capitulos, 1 apéndice e 1 anexo.

O primeiro capitulo é dedicado a introdugdo ao tema, motivagdes, metodologias aplicadas,

bases de estudo e explicagdao do processo de trabalho desenvolvido.

O segundo capitulo ¢ inteiramente reservado para a revisiao bibliografica, evolu¢ao historica
do pensamento estratégico, o surgimento da Strategy as a practice — SAP — e as mais recentes

“framework” para compreensao do uso das ferramentas estratégicas.

O terceiro capitulo é dedicado a metodologia de recolha de dados e analise comparativa das

duas realidades em estudo.

O quarto capitulo ¢ dedicado as conclusoes do trabalho, limitagdes do mesmo e trabalhos

futuros a desenvolver.

No primeiro apéndice sio elencadas as FGE em estudo, sob a perspectiva da defini¢ao das

mesmas ¢ metodologia do seu uso .

Por fim, e em anexo, listam-se as empresas da regidao de Coimbra que colaboraram no estudo

e o inquérito a que foram convidadas a responder.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Evolucao do Pensamento Estratégico

Este capitulo pretende descrever a evolugao do pensamento estratégico das organizagoes,
por se considerar que auséncia dessa analise nao permitiria uma perce¢ao do atual estado da

arte.

Considerando a inumera bibliografia existente sobre este tema, optou-se por se fazer
referéncia aos seus pensadores mais relevantes e a importancia da linha de pensamento de
cada um. De facto, tal como referenciado por (Canhada & Reese, 2009), tendo por base
(Whittington, Pettigrew, & Thomas, 2002), “estratégia ¢ um campo de estudos e de praticas
muito importante para ser dominado apenas por uma disciplina ou mesmo uma escola ou

tradi¢ao de pensamento”.

2.1.1 Kenneth Andrews — pioneiro do pensamento estratégico

Para Andrews, a determinagao de qualquer estratégia comeca na identificagdo de ameagas (e
fatores de risco) e oportunidades (e fatores de sucesso), quer internas a organizacao quer

ambientais (Andrews, 2000)

Segundo este autor, um pensamento estratégico eficaz obriga a determinagao das forgas e
fraquezas organizacionais, de forma a que a op¢ao por uma estratégia reduza os riscos para
um nfvel o mais residual possivel e potencie as oportunidades para além do inicialmente
ponderado. Nesse sentido, o Ambiente representa o elemento padrio de interferéncia

provinda do exterior, as condi¢oes e influéncias externas que afetam a organizagao.

Tal linha de pensamento apresenta como handicap o facto de se tratar de uma abordagem
exclusivamente racionalista, focada nas perspetivas financeiras e na visao da estratégia como

um processo deliberado pela cupula da organizagio.

Apesar de tudo, é inegavel o seu contributo tanto para a teoria como para a pratica em
estratégia, tendo fornecido fundamentos que, pela importancia que lhes ¢é atribuida, ainda

hoje sao aplicados.

2.1.2 Alfred Chandler

Alfred Chandler é um dos mais citados autores de estratégia, sendo a sua obra Strategy and
structure: chapters in the history os the industrial entreprise uma obra de referéncia nesta matéria.

Partindo da analise de grandes empresas Americanas da década de 60, que tinham como
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elemento comum a inovagio a nivel da forma como se organizaram, concluiu que a estrutura

de uma empresa deve seguir a sua estratégia e que esta é definida por mudangas ambientais.

E o primeiro autor que propde um alinhamento entre a estratégia e a estrutura organizacional
(Chandler, 1962), pensamento este que ganha relevancia nos dias de hoje, com os mais

recentes estudos de estratégia como pratica.

2.1.3 Igor Ansoff

Partindo das bases da escola do design criado por Andrews, Ansoff defende a conceciao de
uma administracdo estratégica com um foco combinado entre planeamento estratégico e
implementag¢ao do plano daf resultante. Uma empresa sem planeamento e uma gestao por
resultados que guiem as suas principais agdes nao pode ter sucesso, pois sem uma gestao

estratégica perderia o seu foco (Ansoff, 1990) (Ansoff, 1991).

O modelo de BSC, por exemplo, vai buscar grande parte dos seus fundamentos aos
pressupostos delineados por Ansoff, nomeadamente a avaliacdo sistematica das condi¢des
ambientais, a tomada de decisoes estratégicas, a defini¢ao de planos de trabalho e a avaliagao

da implementagao através de resultados econémicos e financeiros.

Estruturalmente, ao criar processos e modelos rigidos acabou por condicionar fortemente as

acoes individuais e coletivas na organizagao.

2.1.4 Michael Porter

Para Porter, a estratégia é vista como um posicionamento no mercado, de modo a procurar

vantagens competitivas perante os concorrentes (Porter, 1999).

Tal com Ansoff defendeu a importancia da definicio clara da estratégia nas organizacdes.
da sua autoria o modelo das 5 forcas que regem a dinamica da concorréncia: novos
intervenientes, produtos substitutos, poder negocial dos compradores, poder dos
fornecedores sobre a indudstria e concorréncia existente no mercado. Apresentou, com
sucesso, a teoria que uma empresa, depois de definir claramente o segmento de mercado
onde val atuar tem trés estratégias de atuagao possiveis: lideranca pelo custo dos seus
produtos, apresentagao de um produto diferenciado, pelo qual os clientes estao dispostos a
pagar mais e foco num segmento de mercado. Posteriormente, ao afirmar que a eficiéncia
operacional niao ¢ estratégica, acabou por contradizer a possibilidade de a lideranga no

mercado resultar do baixo custo dos produtos.
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Porter introduziu, ainda, o conceito de cadeia de valor, num modelo que ajuda a analisar as
atividades especificas pelas quais as empresas ganham vantagens competitivas (afetagao de

custos) e criam valor para os clientes, gerando resultados positivos.

De acordo com a sua corrente, a organizagao ¢ vista como entidade objetiva com alvos bem
definidos, que necessita de se adaptar ao ambiente, disputar recursos e obter vantagens

competitivas sobre os seus concorrentes para sobreviver (Aragjo, 2003).

Tal como os modelos anteriores, o modelo de Porter, ¢ criticado por, na criagao da estratégia,
separar claramente o pensamento da agao, e por impor modelos universais, independente do

contexto social e organizacional em que a estratégia se insere.

2.1.5 Recursos e Capacidades

“Ha restricoes administrativas importantes no crescimento das organiza¢des. Os recursos
humanos necessarios para a gestao da mudanga sao escassos e nao se formam com a rapidez

. . . . L . »
exigida pelos ritmos de crescimento, limitando dinamicamente o processo de crescimento”.
Foi desta forma simples que, em 1956, Edith Penrose, na introdugao do seu livro “I'he Theory
of the Growth of the Firn/”, definiu a importancia dos recursos e das capacidades essenciais numa

organizagao.

Para (Barney, 1991), os recursos numa organizagao geram vantagens competitivas se tiverem
uma das seguintes caracteristicas; set valioso, set raro, set dificil de imitar e/ou ser dificil de
substituir. E, por isso, essencial que as organizagdes concentrem os seus esforcos nessas
competéncias, que as fazem lucrativas e diferenciadas, oferecendo produtos de qualidade ao
mercado. Barney, define de forma ampla os recursos de uma organiza¢ao como sendo “todos
os ativos, capacidades, processos e atributos organizacionais e conhecimentos dominados
por uma organizagao, que fazem com que ela conceba e implemente estratégias para
melhorar a sua eficacia e eficiéncia”, situando o seu pensamento estratégico nos modelos
processuais classicos mas inovando ao dar importancia as caracteristicas internas e
intangfveis, que sustentam a vantagem competitiva a longo prazo, mesmo em ambiente

hostil.

2.1.6 Abordagem processual

A abordagem processual da estratégia ¢ trazida por Henry Mintzberg. Depois de estudar
aprofundadamente as abordagens prescritivas (escola do Design - estratégia como conce¢ao,
— escola do planeamento — estratégia como um processo formal, - escola do posicionamento

— estratégia com a busca de vantagem competitiva), acompanha o desenvolvimento dos
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estudos em estratégia e integra-os com uma sofisticada analise organizacional. A abordagem
processual ganha um enfase especial com o texto de (Quinn & Voyer, 20006), que demonstra
a formagao da estratégia como um processo administrativo fortemente influenciado pelos

fatores politicos que permeiam qualquer organizagao. Reforcam que:

“a passagem a a¢ao da estratégia nao esta somente nos aspetos técnicos da mesma, mas

também na aceitagdao e no compromisso dos diversos agentes da organiza¢ao”.

Apesar da reconhecida evolugdo da sua abordagem processual, ao considerar como
secundarios alguns eventos, como as reunides de planeamento estratégico, focando-se nas

metodologias longitudinais, Mintzberg desconsidera as praticas estratégicas.

2.1.7 Estratégia como pratica social

(Whittington, 2007) define Estratégia como algo que as pessoas fazem e nao algo que a
organizagao tem, ao contrario do que Mintzberg propoe. Como tal, para si o foco da
investigacao estratégica deve estar na organizagao como um todo, nomeadamente, como 0s
praticantes fazem estratégia nas organizagdes, COmo agem € interagem na organizagao, quais
as suas habilidades, destrezas e desempenho. Desta forma, a linguagem e a interpretacao
humanas sdo fundamentais e ndo podem ser desconsideradas na analise organizacional, assim
como as praticas sociais, que proporcionam uma certa solidez ao mundo social (Giddens,

2003).

“A estratégia, sendo entendida como pratica social, evidencia as microatividades (processos)
realizados pelos individuos, que, em constante interagao e envolvidos em complexas relagdes
de poder e significados compartilhados nas organizag¢des, permitem que ela tenha resultados,
desejados ou nao. A estratégia é contextualizada e precisa ser entendida dentro de um

ambiente sociocultural especifico” (Canhada & Reese, 2009).

A estratégia, como pratica social, relaciona atividades organizacionais realizadas pelos
individuos com o seu contexto ambiental numa analise vertical, bem como relaciona as

atividades (processos) com os seus resultados (conteido), numa analise horizontal

(Whittington, 2007).
O modelo tedrico desenvolvido por Wittington, faz a ligacao entre 3 elementos:

% Pratica — Tecnologia, ferramentas, conceitos, ideias e procedimentos para pensar e

agir, que os estrategas usam para fazer estratégia.
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X/
°

Praxis — Trabalho desenvolvido ao fazer-se a estratégia (projetos, reunides de
administracio ou outras, trabalhos de consultadoria, etc.), sdo as atividades que

constituem o trabalho estratégico.

X/
°e

Praticos — Os que definem e implementam estratégias (proprietarios, diretores,

funcionarios)

Que se articulam no modelo da Figura 1.

Campo
Extra Organizacional 4
ﬁ
Di das 3 / =
Préticas 2 | 1T ] l ’ /
Estratégicas 4 / | | B = | [ = = | 7
L j =) - o v /
Episédios de
Praxis
Estratégica
e

Dimensdo dos

Estratégistas B

Tempo

Figura 1 — Modelo Estratégia como Pratica - Whittington(2006, p.621)

Virios agentes, que podem representar a Administracao, seus assessores ¢ chefias médias,
desenvolvem as suas atividades estratégicas numa dimensao legitimada ao nivel institucional
ou de cultura organizacional. A entrada em cena de atores, externos a organiza¢io
(consultores), conjuntamente com os praticantes internos, ao seguirem as praticas legitimadas
pelos contextos intra ou extra organiza¢ao, reproduzem ou modificam a praxis, incorporando
novas praticas, descobertas no meio extra organizacional (Albino, Gongalves, Carrieri, &

Muniz, 2010).

2.2 Estratégia como pratica

“Estratégia-como-pratica” pode ser definido como “uma situagio que compreende agoes,
interagOes e negociagoes de multiplos atores na construgao, e um conjunto de situagdes
praticas que se traduzem, posteriormente, numa determinada atividade, sendo, por isso, os
seus parametros traduzidos no estudo dos praticos (practioners) — pessoas que fazem o

trabalho de estratégia —, das praticas (practices) — ferramentas sociais, simbolicas e materiais
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com que a estratégia ¢ feita — e das praxis — o fluxo de atividade em que a estratégia ficara
implicita” (Jarzabkowski, 2005); (Jarzabowski, Balogun, & Seidi, 2007); (Whittington R. ,
2000).

untos, 0s praticos, as praticas e as praxis sao os elementos que constituem o topico da
b b
: (19 z . 2o 2 . M . 19 7 U
esquisa da “estratégia-como-pratica”, constituindo o que se denomina de “fazer estratégia
b b
ou, mais corretamente, “estrategizar’. (Jarzabowski, Balogun, & Seidi, 2007); (Jarzabkowski
b b > b > b

& Spee, 2009).

2.2.1 Pratica

O conceito de Pratica vai para além do pratico. Relaciona a pesquisa estratégica com a mais
profunda tradicio do trabalho empirico e tedrico de outras disciplinas. As origens da
perspetiva pratica remontam aos anos 50 e 60, com os trabalhos de Wittgenstein ou
Heidegger, tendo o seu estudo, nas ultimas décadas, sido generalizado ao campo das ciéncias
sociais, com enfase no estudo da natureza intrinseca da atividade humana, na importancia
das instituicoes macrossociais, na analise das teorias do design e na analise critica do que
antes se dava como adquirido nos dominios do conhecimento estratégico (Vaara &

Whittington, 2012).

A teoria da pratica despende especial atengao a atividade humana — Praxis -, confrontando a

estrutura social com a esta mesma atividade - Praticos - na explicagao da Agao —Pratica.

A pessoa nao é, somente, um ator discreto e individual, retirado do seu contexto, mas um
elemento social cujas possibilidades sao definidas pela pratica onde esta incluido. Foucault
com os seus estudos (Foucault, 1994), nos quais aborda poder, conhecimento e como estes
sao usados como controlo social, e (Bourdieu, 1990) com a importancia da dominagao social,
formaram o ponto de partida para os estudos modernos de aprofundamento teérico da

pratica.

2.2.1.1 Caracteristicas da pesquisa na pritica

Como descrevem Vaara e Whittiington (Vaara & Whittington, 2012), a pesquisa da pratica,

no que a pratica diz respeito, tem sido focada em 4 caracteristicas:

% Pesquisa baseada nas teorias sociais da pratica, em detrimento das teotias
econdémicas, procurando uma maior ligacao entre a disciplina da gestao estratégica e
as ciéncias sociais como um todo, avangando muito para além dos aspetos puramente

economicistas;
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X/
°

Ampliacdo do objetivo das explicagdes da pesquisa estratégica, analisando aspetos
como as consequéncias politicas de eventos estratégicos, ferramentas estratégicas ou

o envolvimento de determinado tipo de praticos;

X/
°e

Alargamento do espectro de andlise, o que leva ao estudo de organizagoes atipicas,

procurando o contexto social de ambientes sociais adversos;

X/
°e

Alterac¢ao do modelo metodolégico, abandonando os modelos estatisticos alargados
e procurando microanalises, com sensibilidade processual, complementadas por

estudos longitudinais.

2.2.1.2 Prdticas — Ativagcao e restricao

A este nivel, importa perceber como, na sua agio, as praticas podem inibir ou libertar os

atores da pratica estratégica (Vaara & Whittington, 2012).

As pesquisas da SAP demonstraram a complexidade da pratica estratégica, a sua flexibilidade
e polivaléncia, que vao para além da analise estratégica racional, envolvendo, também, os

aspetos sociais e materiais da pratica.

A forma como as coreografias estratégicas sao delineadas, os modelos desenvolvidos, a
forma como os mediadores apresentam e desenvolvem os desafios estratégicos, nio impde
constrangimentos rigidos. Pelo contrario, possibilitam intera¢ao e adaptacao, desde que
libertos de estigmas organizacionais, sociais e politicos. As praticas estratégicas vao para além
da simples ajuda na estruturagao da melhor pratica estratégica; sao usadas para incluir e
excluir, legitimar ou ndo, e mesmo potenciar o conceito organizacional em si (Vaara &

Whittington, 2012), dai a sua enorme relevancia como objecto de estudo aprofundado.

2.2.2 Praxis — compreender o Strategy Making

E cada vez mais relevante o papel da Praxis, nao sé como forma de documentar a atividade,
mas, também, para compreender a natureza das praticas e como Os praticos se
“movimentam”. Afinal, Praxis e Pratica estao intimamente ligados e o que podemos retirar
de aspectos especificos da Praxis tem um significado relevante, nao s6 na efetivagao da

decisio estratégica, mas também na legitimacao, ou nao, de determinados atores, escolhas ou

praticas (Vaara & Whittington, 2012).

Um exemplo disso proveio de estudos efetuados a diarios de gestores, que revelaram as
interagbes entre gestores intermédios, e a forma como as bisbilhotices e os rumores alteram
o “sensemaking” além do controlo da gestdo, potenciado ou inibindo a Pratica (Balogun &

Johnson, 2004). A interpretagio da comunica¢ao da estratégia pelos atores médios e de

10



Estratégia na Pratica — Realidade na Regiao de Coinbra

campo afeta a implementacdo da estratégia e a ndo alteragdo do “semsemaking’ tende a

paralisagdo da organizagao (Stensaker & Falkenberg, 2007).

A analise de reunides e comunicagdes vem demostrar que a pratica discursiva é moldada por
contingéncias, fazendo depender, de forma significativa, do talento performativo dos

Praticos o sucesso na implementac¢ao das Praticas na Praxis

2.2.3 Priticos — Identificacio e Importancia

Como ja foi anteriormente referido, os praticos ndo podem ser vistos de forma isolada. Sao
seres sociais, com talento préprio, moldados pelas cultura nacional e religido, elementos que
influenciam a forma como trabalham e o que podem fazer (Rouleau, 2005) (Samra-

Fredericks, 2005).

Este tem sido um campo de investigagio em SAP, em dois dominios (Vaara & Whittington,

2012):

% O papel cada vez mais importante dos planeadores estratégicos, cada vez mais
reduzido enquanto analistas de estratégia e com especiais requisitos para a analise
politica da praxis;

% O papel das chefias intermédias na implementacio da estratégia, como criadores,
intérpretes e comunicadores da estratégia. Siao intérpretes e “vendedores” da

estratégia ao nivel micro da interagdao, com os atores de campo.

E reconhecido pela SAP a vastiddo de atores existentes nas organizacdes, com influéncia
direta na estratégia, muito para além dos diretores de topo identificados pelas escolas classicas
da gestao. Esse reconhecimento eleva a problematizagio do papel dos estrategas e a sua
identidade, relevando a forma, por vezes subtil, como ¢é feito o compromisso com a

estratégia.

2.2.4 Visao Geral

A investigacao em SAP tem ajudado em muito o avango das teorias socioldgicas na gestao
estratégica, trazendo alternativas para além da performance econémica, alargando o contexto
empirico da pesquisa estratégica e promovendo novas metodologias. SAP demonstrou os
constrangimentos e capacidades das praticas estratégicas, o papel chave dos atores no

desenrolar dos acontecimentos e a construgao social dos praticos estrategas (Mintzberg H. |

2004)(Vaara & Whittington, 2012).

11
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2.3 Ferramentas Estratégicas

Ferramentas estratégicas sio, na sua esséncia, mecanismos heuristicos que tém o papel de
ajudar, guiar e informar sobre o estado do pensamento da gestao (Pelz, 1978). Sao esquemas
conceptuais, psicologicos e de pensamento usados pelos praticos da estratégia como forma
de dar sentido ao complexo ambiente empresarial onde desenvolvem o seu trabalho (Grant,
2003) (Gray, 2007) (Jarzabkowski, 2004). Por norma, sio usados em gestao como forma de
os ajudar a resolver incertezas, perceber o mercado e a tecnologia que os envolvem, controlar
0s projectos em curso e como forma de informagao sobre as suas escolhas estratégicas e

necessidades de investimento.

2.3.1 Teoria dos Constructos na tomada de decisao

A teotia dos constructos' pessoais analisa o sistema de constructos que um individuo utiliza
para analisar, compreender, estruturar e tomar conhecimento das diferengas existentes no

seu ambiente de desenvolvimento.

(Kelly, 1955) desenvolve esta teoria sob um postulado fundamental: “Os processos pessoais
sao psicologicamente orientados pela forma como antecipam os acontecimentos”.

(Sandberg & Tsoukas, 2011)

Kelly desenvolve as suas teorias tendo por base uma série de postulados, realcando a
importancia de as pessoas criarem os seus sistemas de crengas respeitando uma determinada

ordem hierarquica.

Por constructos referimo-nos a forma como “olhamos” e “lidamos” com o ambiente onde
nos inserimos, por norma de forma bipolar, uma vez que, como Kelly (Kelly, 1955)
acreditava, perspetivarmos a realidade a partir das suas similitudes e diferengas, e é primordial
que nos foquemos nessa dualidade e na riqueza da vitalidade entre eles (Butt, 2004). Estas
dicotomias nem sempre representam uma dualidade, existindo em interdependéncia e
representando-se nas dimensdes internas dos sujeitos, alargando, assim, o espetro do
pensamento e da agao. A justaposicao de polos aparentemente opostos nao indica o
cancelamento de possibilidades, mas sim a criagdo potencial de novas possibilidades

(Farjoun, 2010). Esta bipolaridade criacional permite ao sujeito escolher o lado que melhor

! Construcdo mental ou sintese feita a partir da combinagio de varios elementos. "constructo", in
Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa [em linhal, 2008-
2013, https://www.priberam.pt/dlpo/constructo [consultado em 03-07-2017].

12
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reflete a sua motivacao, que melhor permite um alargamento do seu sistema de valores e

crencas.

Por este processo constante de novas experiéncias, interacdes e escolhas nas relagdes com
0s outros, com novos eventos e situa¢oes, acabamos atuando como cientistas, em constante
pratica, testando, validando, comprovando os resultados obtidos. Uns perdem-se, outros

confirmam-se e outros surgem, alimentando o nosso sistema de constructos.

Kelly (Kelly, 1955) enfatiza a forma como somos responsaveis pelo nosso proprio sistema
de constructos. Se ele nio nos permite antecipar-nos aos acontecimentos ou valida-los
tendemos a reconstrui-los, trazendo um novo significado ao nosso mundo e ao ambiente

onde nos inserimos.

A aplicagao desta teoria tem-se alargado para além do estudo do comportamento humano,
podendo aplicar-se a0 comportamento organizacional. Também as empresas tém um sistema
de crencas e valores, muitas vezes resultantes da sua experiéncia ou, de forma vicariante, da
analise da experiéncia de outros, criando os seus proprios constructos que, por sua vez,
também se podem recriar, particularmente apos a sua faléncia, permitindo uma permanente

reconstrucio e, paralelamente, uma certa dose de previsibilidade.

As FGE sao o veiculo de exceléncia para, numa empresa, se construir esse caminho de
avaliagdo, monitorizagdo, teste de resultados e readaptagao continua, potenciando pontos

fortes e oportunidades e tentando superar fraquezas.

2.3.2 Ferramentas Estratégicas na Gestiao

O uso de ferramentas estratégicas esta amplamente divulgado e difundido, fazendo parte
integrante obrigatéria no processo de definicdo e acompanhamento estratégico das
organizagoes. Carter & Lorsch (Carter & Lorsch, 2004) demonstraram que a alta diregao das
empresas dedica cada vez mais tempo ao processo estratégico, que assumiu um papel cada
vez mais importante no processo de decisio dos conselhos de administragao. Esta tendéncia
justifica-se por dois aspetos distintos. O primeiro relaciona-se com o facto de o seu
envolvimento no processo levar a uma maior performance organizacional. O segundo advém
da ideia, em especial na perspetiva dos “praticos”, de que as reformas nos modelos de gestao
levem a um maior foco no cumprimento dos objetivos, muito a custa da estratégia, tendo

como corolario a desvalorizagao da performance a longo prazo.

Todavia, podemos identificar duas correntes de pensamento relativamente ao empenho dos

CA - conselhos de administra¢ao: uma mais passiva, resumindo-se as contribui¢oes do CA a

13
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satisfagdo dos requisitos legais das empresas, ao retificar os planos e analisar a performance
apresentados pela equipa de gestdo; outra mais ativa, em que o CA e a equipa de gestio
trabalham em conjunto, numa parceria efetiva, onde a defini¢ao da estratégia e a analise dos
resultados ¢ feita em conjunto, ficando a equipa de gestio com a tarefa de implementar a
primeira. A opg¢ao entre estas duas correntes depende tanto de fatores externos como
internos a organiza¢iao, do ambiente e contexto onde a empresa se desenvolve e da

capacidade e preferéncias do CA. (Demb & Neubauer, 1992) (McNulty & Pettigrew, 1999).

Do ponto de vista da SAP, o foco recai no objetivo de perceber como é que as pessoas

desenvolvem as estratégias e como é que as mesmas sao geridas.

“Estratégia é algo que as pessoas fazem nas organizacoes, ao invés de algo que a
b

organizagao faz, ou da posi¢ao que ocupa” (Jarzabkowski, 2005) (Whittington R. , 2000).

Jarzabkowski, focando-se no nivel da estratégia corporativa, identifica duas praticas

estratégicas complementares: processual e interativa.

% Estratégia Processual: caracterizada pelo formalismo administrativo das atividades e
eventos, criagao de planos estratégicos, comités de acompanhamento, ciclos de
planeamento, analise de tendéncias, revisao de metas e influéncia no
desenvolvimento e execugao da estratégia na organizagao, sempre de forma
hierarquizada e formalizada. Esta estratégia potencia o risco de perda de enfoque no
objetivo, que se coloca na gestio das atividades administrativas, ao invés de nos

objetivos estratégicos e da empresa.

X/
°e

Estratégia Interativa: onde existe contacto direto entre a gestao de topo e 0s praticos
no terreno, criando uma clara envolvéncia organizacional no desenvolvimento e
execucao da estratégia. Caracteriza-se pela comunicagao constante entre praticos de
diferentes grupos da organizagao, que discutem, negociam, persuadem e constroem
quadros de desenvolvimento comuns. Todavia, deve haver preocupacio com a
criagao de uma consequente e efetiva estratégica, sob pena de a procura da mesma
nao passar da interacio entre os diferentes grupos, a permanente interagao entre 0s
quadros esses quadros nao sao eternos, e ndo podem cotrer o risco de ser , levando

a estagnagao processual.

14
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2.3.3 “Racionalidade” da tomada de decisao

O uso de ferramentas estratégicas como suporte a analise e evolugao das decisGes estratégicas
pelos CA sdo vistas sob dois pontos de vista distintos: uma linha de pensamento vé-as
processos racionais de tomada de decisao (Cabantous & Gond, 2011), outra critica-as pela
excessiva confianga em processos de racionalidade tecnolégica, potencialmente
inapropriadas, uma vez que “defendem a utopia do pensamento face ao realismo

experimental” (Mintzberg H. , 2004).

Ferramentas( estratégicas), sio formas de codificagio do conhecimento dentro de
abordagens estruturadas para a analise estratégica, que se expressam, muitas vezes, em
representacao proposicional ou visual (March, 2000) - “racionalidade tecnolégica”, que nos
fornecem modelos estruturais causais, espago para a recolha de dados e formalismos na
escolha das alternativas - que auxiliam a tomada de decisdo de forma racional dentro dos

limites cognitivos do homem (Cabantous & Gond, 2011).

Referimo-nos a ferramentas estratégicas como objetos fluidos, que pela sua aplicagdo por
determinados praticos em contextos particulares, podem produzir resultados diferentes para
diferentes stackeholder’s, limitados pela necessidade de resultados, satisfagao com o processo,
competéncia dos atores e rotina da aplicacio das mesmas ferramentas pelos praticos e pela
propria organizagao. Por tudo isso, a avaliacdo do correto uso das ferramentas estratégicas,
em vez de se focar na relevancia dos resultados para a gestio e organizagdo estd mais
preocupada em discutir a racionalidade da tomada de decisao (Jarzabkowski & Kaplan, 2015),

tornando-se mais uma questao epistemoldgica que légica.

O uso das ferramentas depende nao s6 das propriedades de cada uma e do seu design, mas,
também, do contexto e interpretagao que cada um dos atores lhes d4, sendo muitas vezes

utilizadas como forma de impor o seu ponto de vista sobre os outros.

O poder de decisao sobre as ferramentas a utilizar varia da posi¢ao de cada ator na
organizagao. De forma mais ou menos consciente, a gestao de topo tem o poder hierarquico
de escolher e controlar as ferramentas que usa e implementa na organizagao; além disso, é
frequente utilizar ferramentas de gestio como forma de apresentagao da informagao e
valorizacdo da estratégia. A gestao intermédia, por seu turno, recorre mais as ferramentas
estratégicas como forma de participagdo em conversas estratégicas dentro da organizacao,
fazendo muitas vezes a “ponte” entre as bases e o topo da organizagao. Os consultores vém
o uso de ferramentas estratégicas como uma vantagem competitiva profissional na resolu¢ao

de problemas com eficacia, tendendo a potenciar a utilizagio dessas ferramentas na
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organizagao, quer pela demonstracio de competéncia que o ganho de conhecimento nessa
area de intervencao interna traz quer como forma de resolver diferencgas de politicas e de
pontos de vista estratégicos da organizagdo. Os sujeitos fazem as suas escolhas estratégicas
baseando-se em modelos de probabilidades diferentes, de resultados futuros e de
preferéncias pessoais, por norma associados aos melhores interesses da empresa ou aos
melhores interesses dos decisores individuais (onde as a¢Ges politicas podem ser vistas como

racionais).

As ferramentas estratégicas sdo tio ou mais poderosas quanto mais refletirem os interesses e
pontos de vista dos atores dominantes na organizagdo e o seu sucesso resultante do

alinhamento entre interesses e pontos de vista (Denis, Langley, & Rouleau, 2005).

Os atores, no palco do processo estratégico, usam e aplicam as ferramentas estratégicas num
contexto improvisado de aproximacao a realidade (Campbell, 1997), de forma mais ambigua
do que o previsto na sua criagdo; no entanto, esta ambiguidade é essencial quando se

pretendem fazer alteragdes em ambientes de grande incerteza (Stark, 2003).

Mais do que na resposta para os problemas estratégicos, a sua utilidade reside na possibilidade
que trazem de criacdo de espacos de conceptualizagdo para debate e didlogo, como uma
forma de os atores exporem os seus pontos de vista e interesses, permitindo que as escolhas

estratégicas surjam de forma espontanea. (Chesley & Wenger, 1999)

Para os gestores, as ferramentas de gestao nao devem ser vistas como um meio para eliminar
politicas ou emogoes da tomada de decisdo, ao introduzir objetividade e racionalidade ao
processo, mas sim como um meio para prosseguir pressupostos, colocar questdes dificeis e
alinhar diferentes pontos de vista dentro da organizagao (Jarzabkowski & Kaplan, 2000).
Estratégia nao ¢ algo que a organizacao tem, antes, algo que a organizagao “faz” (Whittington
R., 2000), menos de forma “racional” e mais como resposta aos problemas e processos da
propria organizagao. As ferramentas estratégicas sao pontos de partida facilitadores do

proprio processo e, dessa forma, da resposta (Jarzabkowski & Kaplan, 2000).

2.4 Ferramentas estratégicas - Modelo Conceptual

Da analise da forma como atores no dia a dia das organizac¢Ges fazem uso das ferramentas
estratégicas, formalismos e tecnologias utilizadas (Jarzabkowski & Kaplan, 2015),

desenvolveram uma “framework” para compreensio do uso das ferramentas estratégicas

(Figura 2).
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Affordance ? das Ferramentas

EVALVAR

Selegio Aplicagio Resultados

Interesses dos Atores

Figura 2 - Esquema Conceptual Uso Ferramentas Estratégicas — Jarzabkowski, Kaplan (2015, p539)

Comegamos por perceber as ferramentas e a forma como os atores as utilizam, como é que
ambos interagem nos processos de sele¢ao, aplicacao e analise de resultados, quer intra quer

entre processos.

2.4.1 Affordance® das ferramentas

Utilizamos, no presente trabalho, a palavra Affordance sem tradugao para portugués por
considerarmos nao existit nenhuma tradugdo direta satisfatoria. quando aplicado as
ferramentas de gestao estratégica. (Zammuto, Griffith, Majchrzak, Dougherty, & Faraj,
2007)”, referem, a propésito deste conceito, que; A materialidade de num objeto favorece, molda ou
convida, e ao mesmo tempo constrii, um conjunto de usos especificos”. O uso de ferramentas estratégicas
depende nao s6 das suas propriedades ou do fim para as quais foram desenhadas, mas
também do contexto e das interpretacdes de quem as utiliza, por vezes de forma criativa ou
imprevisivel (Faraj & Azad, 2012). A literatura sobre affordance das ferramentas estratégicas
salienta que as ferramentas e as tecnologias sao tao conceptuais como os dispositivos
materiais através dos quais os atores as utilizam para chegar a resultados especificos, como a
negocia¢ao sobre o conteido dos slides do PowerPoint (Kaplan S. , 2011) ou o uso de
dispositivos Blackberry para gerenciar fluxo de trabalho (Mazmanian e Orlikowski, 2013). As
ferramentas estratégicas tém affordance material e conceptual que moldam o seu uso,
apresentando-se com opg¢Oes prévias e com escolhas embebidas sobre que conhecimentos
privilegiar. (Jarzabkowski & Kaplan, 2014). Embora os designer’s de ferramentas as
desenvolvam para tarefas especificas, com o intuito de atingir determinados resultados, quem
as usa e aplica pode ndo o fazer para o mesmo fim para o qual foram criadas. Assim, a

percepgao da affordance das ferramentas por parte de quem as utiliza molda o seu uso de tal

2 _Affordance — Possibilidade de aplicacio/intera¢io.
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forma que as mesmas nao devem ser compreendidas sem perceber quem as usou, de que

forma e para que fim.

O estudo de Chesley and Wenger’s (1999) sobre Balance Scorecard mostra que muitas
caracteristicas podem ser alteradas (etiquetas, significados, etc) para refletirem determinada
especificidade ou situagdo, permitindo aos atores moldar a interpretagdo de acordo com
determinados gostos pessoais; o mesmo pode ser verificadonos mapas contabilisticos
(Feldamn, 2004). Como concluem, as ferramentas estratégicas tém affordances que moldam a
forma como os atores enquadram os problemas, permitindo-lhes potenciar os seus proprios

interesses na resolucio dos mesmos.

2.4.2 Interesses dos atores

Ao analisarmos o uso de ferramentas estratégicas temos que nos focar, também, nos atores
qua as implementam. (Vaara & Whittington, 2012) focam-se nesse mesmo aspeto com énfase
especial no que os atores fazem enquanto criam a estratégia, concluindo que as pessoas
“implementam estratégia de multiplas formas”. (March, 2006) argumenta que as ferramentas
estratégicas sao ferramentas de tecnologia racional, baseadas em suposi¢des processuais; 0s
atores, ainda que com conhecimentos limitados, tentam, através das ferramentas de
estratégicas, captar e usar o0 maximo de informagao, criar expectativas sobre alternativas e
usar essa informacao na decisao final (Dean & Sharfman, 1993). Desta forma, os atores
fazem as suas escolhas com base em diferentes modelos probabilisticos e na sua preferéncia
sobre eles. Estas escolhas podem ser associadas aos melhores interesses da organizag¢ao —
onde a politica pode ser vista de forma mais irracional- ou aos melhores interesses de quem

tem a palavra final na decisdo — onde a agao politica pode ser vista de forma mais racional.

O ponto de vista hierarquico na organiza¢ao e a forma como sao escolhidas as ferramentas
estratégicas tém sido aspetos sujeitos a uma analise profunda. A gestao de topo tem, de forma
mais ou menos consciente, o poder de escolher as ferramentas que pretende utilizar para
analise e controlo do processo estratégico da organizacao. Todavia, como sabemos, no
processo estratégico encontram-se envolvidos diferentes niveis hierarquicos, quer da
organizagao quer externos a esta como ¢é o caso dos consultores. A gestiao intermédia, por
exemplo, utiliza as ferramentas estratégicas como forma de “entrar” noutras areas da
organizagao até entdo indisponiveis, ou como forma de influenciar o topo da organizagao.
Os gestores séniores, por seu turno, usam as ferramentas de gestao estratégica como um
meio de transmitir informagdes e apresentar uma imagem positiva da organizagio.

Consultores externos usam as ferramentas como se de um s&#// profissional se tratasse, algo
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que lhes da conhecimentos e experiéncia passivel de utilizar em qualquer organizagao. Como
conclusio, as diversas abordagens sobre o tema permitem afirmar que os resultados da
aplicagao de ferramentas estratégicas incluem nio s6 a sua eficacia para a resolugdao de
problemas como, também, o retorno que dai pode advir para os diversos atores, permitindo-
lhes, por exemplo, demonstrar a sua competéncia enquanto estrategas (Mantere & Vaara,
2008), ganhando suporte para os seus pontos de vista (Kaplan, 2008) e resoluc¢ao de

diferencas interpessoais e politicas (Eisenhardt e Bourgeois, 1988).

2.4.3 Ferramentas estratégicas em uso — Selecio, aplicacio e resultados

Durante os processos de selecao de dados, aplicagao e analise de resultados pode verificar-
se uma interacdo constante entre atores e ferramentas. A selecdo das ferramentas ¢
influenciada pela competéncia de quem as seleciona na sua utiliza¢ao, o seu poder de decisao
na organizag¢ao e a forma como as mesmas podem ser usadas de acordo com pressupostos
iniciais definidos. (Jarzabkowski & Kaplan, 2014). Da mesma forma, as ferramentas
estratégicas nao sao usadas para resolver problema, mas sim como forma de se criarem
linguagem proprias sobre estratégia e espago para a discugdao e negocia¢ao sobre interesses

comuns.

Recorrendo ao modelo conceptual da Figura 2, vamos analisar a forma como ferramentas e
atores se podem relacionar e influenciar durante os processos de selecio, aplicagao e analise
de resultados. Na Tabela 1 inserimos um quadro resumo das dinamicas do uso de
ferramentas estratégicas na realidade em estudo, procurando condensar o resultado da analise
mais elaborada que a seguir se apresenta para cada um dos ciclos de utilizagao das ferramentas

estratégicas — Selecao, Aplicagao e Resultados.

2.4.3.1 Selegcio

Como e porque é que sao escolhidas determinadas ferramentas pelos atores? (Setas 1 e 2 da
Figura 2). Numa primeira analise, acreditamos que tal escolha ¢é feita de forma racional, mais
efetiva para a resolugdo do problema. Contudo, na pratica diaria constatamos que nao existe
uma ferramenta particular para cada problema especifico (Jarzabkowski & Kaplan, 2015),
verificando-se que nas organizagoes “a escolha das ferramentas é inconsciente e feita de

forma rotineira” (Feldman & Orlikowski, 2011).
2.4.3.1.1 Affordance das ferramenta na selecdo das mesmas — Seta 1

(March, 2000) questiona frequentemente a adequacao das ferramentas de gestao na resolugao

de problemas em ambiente de incerteza. Nestes cenarios, os gestores raramente procuram
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- Jarzabkowski, Kaplan (2015, p540)
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novas formas de resolver esses problemas (Grant, 2003). Ferramentas como o Modelo das 5
Forcas (Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
1980) sao amplamente ensinadas nas escolas de gestdo e usadas na pratica diaria de empresas
por gestores em diferentes niveis hierarquicos e por equipas de consultadoria. Assim, para
além de serem familiares as equipas de gestdo sdo alvo de reconhecidos méritos académicos,
tornando-se bastante acessiveis e comuns a pratica estratégica (Clark, 1992) (Grant, 2003)

(Frost, 2003).

A analise SWOT (Andrews, 1971), por exemplo, tornou-se de utilizagio mais
frequentemente. Apesar de referenciada como tendo pouco conteudo intelectual (Hill &
Westbrook, 1997), o seu uso é recorrente e bastante rotinado nas organizagoes. As equipas
de gestao tém preferéncia pelo uso de determinadas ferramentas, com as quais estio mais
familiarizadas, nao necessitando, por isso, de treino ou de desenvolvimento de competéncias
adicionais para a sua aplicagao e analise (Frost, 2003). O investimento na procura e ganho
de competéncias para uso de determinada ferramenta pode nao valer o esfor¢o, quando a
gestdo ja tem em seu poder outras ferramentas, que conhece e com as quais ja estd
familiarizada; a familiaridade é um factor chave na tomada de decisao das organizacoes
(Jarzabkowski & Kaplan, 2014), e O uso de ferramentas ¢ mais dependente dos standard’s
organizacionais do que na adequagao das ferramentas a resolugao de um problema especifico da organizacio”

(Jarzabkowski & Kaplan, 2014), afirmac¢ao 1.1 da Tabela 1.

Da mesma forma, “O uso de ferramentas é influenciado pelo gran emr que as mesmas sao simples, de uso
claro, representagdo facil e, por isso mesmo, de lembranca faci!” (Jarzabkowski & Kaplan, 2014),
afirmacao 1.2 da Tabela 1. Exemplo disso é o uso recorrente da Matriz BCG, com as suas

etiquetas, Vaca Leiteira, Rafeiro, Dilema ou Estrela, representadas numa matriz 2 por 2.

O objetivo ultimo da gestao é a valorizagao dos ativos, do acionista e dos stakebolder’s,
potenciando ganhos e reduzindo perdas, sendo, por isso, natural que as ferramentas
quantitativas tenham preferéncia em determinados contextos organizacionais. Os estudos de
(Grant, 2003) sobre planeamento estratégico em grandes companhias petroliferas mostram
que o uso de planeamento por hipétese, a longo prazo, requer o uso de informagio
quantitativa e técnicas de analise financeira na construgdao dos cenarios futuros. Por outro
lado, estas analises podem revelar-se de alta complexidade, como é o caso do uso da teoria
de opgoes reais neste tipo de industrias, permitindo aos gestores testar uma série de opgoes
estratégicas mantendo a possibilidade de sair a custo reduzido (Miller & Waller, 2003). Uma
das criticas frequentes da teoria das opg¢oes reais é que a complexidade matematica é tio

grande que os gestores simplesmente nao tém competéncias para as utilizar sozinhos (Remer,
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Ang, & Baden-Fuller, 2001). “O wso de ferramentas quantitativas é atrativo para os atores por melhor

racionalizarem a realidade; no entanto, a sua complexidade ¢ por si so limitativa na sua wutilizacio”

(Jarzabkowski & Kaplan, 2014), afirmac¢ao 1.3 da Tabela 1.
2.4.3.1.2 Acdo dos atores na selecdo das ferramentas — Seta 2

No processo de sele¢do sao constantes as interacOes entre a affordance das ferramentas e a
acao dos atores. O que é mais frequente neste processo é o facto de os intervenientes no
processo de escolha optarem por ferramentas que ja usam habitualmente e que fazem parte
do status-quo organizacional (McCabe & Narayanan, 1991), em detrimento das que melhor se
podem adequar ao problema devido ao tempo necessario para a sua aprendizagem. “Dada
uma circunstancia particular, os atores optam por escolher as ferramentas com as quais estao familiarizados
¢ que por isso lhe parecem mais adequadas ao problema” (Jarzabkowski & Kaplan, 2014), afirmacio
2.1 da Tabela 1.

Estudos recentes vém mostrar que a gestao de topo usa com mais frequéncia ferramentas
estratégicas do que os niveis inferiores (Jarzabkowski P. , Giulietti, Oliveira, & Amoo, 2013),
sendo fundamental a opinido e apoio do CEO no processo, como ficou demonstrado pelos
trabalhos de (Haspeslag, 1982) e (Stensfors, Tanner, Syrjanen, Seppala T, & Happalinna,
2007). “Atores tém maior ou menor liberdade para escolber as ferramentas de acordo com a sua posigao

hierdrguica” (Jarzabkowski & Kaplan, 2014),, afirmacido 2.2 da Tabela 1.

Os gestores podem escolher determinadas ferrmentas por lhes permitir demonstrar o seu
status educacional e competéncias adquiridas. Como é demonstrado nos trabalhos de (Jarratt
& Stiles, 2010) o facto de receberem um MBA da aos atores as competéncias de poderem
propor e usar determinadas ferramentas estratrégicas. Por sua vez, (Jarzabkowski P. ,
Giulietti, Oliveira, & Amoo, 2013) revelam que gestores com um nivel superior de formagcao,
quer em pos-graduagdes quer em formagao executiva usam um maior nimero de ferramentas
estratégicas. “Atores tém maior ou menor liberdade de escolba de ferramentas de acordo com as competéncias

ganhas para a sua utilizacao” (Jarzabkowski & Kaplan, 2014),, afirmagao 2.3 da Tabela 1.

2.4.3.2 Aplicagio

A correta aplicagao das ferramentas de gestio pode, numa organizagdo, fazer a diferenga
entre atingir ou nao resultados consistentes. Embora a conce¢ao das ferramentas de gestio
seja feita com objetivos concretos, a sua aplicacdo per si ndo garante resultados coerentes

(Jarzabkowski & Kaplan, 2014).
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2.4.3.2.1 Affordance das ferramenta na sua aplicacdo — Seta 3

Como temos verificado, as ferramentas estratégicas tém alguma flexibilidade interpretativa,
dando aos atores possibilidades de adaptagdo de acordo com as suas interpretaces e
interesses. (McCabe & Narayanan, 1991) verificaram que o uso de ferramentas persiste na
organiza¢ao, mesmo (e especialmente) quando sio alvo de modificagdes, ainda que radicais.
Esta situagao acontece porque fornecem a organiza¢ao conhecimento adquirido, experiéncia
de utilizagdo e acesso a historico relevante durante a sua utilizagdo. Os processos de
desenvolvimento estratégico, por norma, envolvem atores diferentes da organizacio, de
outras estruturas, geografias, formacdo e experiéncia na utilizagdo de ferramentas
estratégicas. (Jarzabowski, Balogun, & Seidi, 2007) (Mantere & Vaara, 2008) mostram a
importancia de promover conversas estratégicas entre varios nfveis hierarquicos da
organizagao, entre diferentes funcdes e entre divisdes como parte da geracdo da estratégica
organizacional. Como resultado, estas equipas desenvolvem linguagens e esquemas de
comunicag¢ao comuns, de extrema importancia a0 quebrarem barreiras e criarem pontos de
interesse comuns. Baseado nesta ideia, (Stensfors, Tanner, Syrjanen, Seppala T, &
Happalinna, 2007) e (Spee & Jarzabkowski, 2009) sugerem que o mesmo papel pode ser
atribuido as escolas de gestao, fornecendo “wma linguagem comum nas conversas estratégicas entre
gestores de hierarquias, fungoes e geografias diferentes” (Jarzabkowski & Kaplan, 2014),, afirmagao 3.1
da Tabela 1. Como consequéncia, ainda, ““ as ferramentas criam espago de interagao social, permitindo
aos atores debater diferencas e procurar pontos de interesse comuns”(Jarzabkowski & Kaplan, 2014),
afirmacao 3.2 da Tabela 1, a constru¢io da estratégia é, a0 mesmo tempo, um Processo

interpretativo e politico (Kaplan S. , 2008).

(Carlile, 2004) conclui que quando as diferengas entre gupos de trabalho sao conhecidas os
processos de negociagio que surgem s3ao estaveis; no entanto, com o crescimento da
complexidade e da incerteza os processo de negociagdo passam a envolver transformagao do
conhecimento, alterando, por norma, o significado das ferramentas usadas pelo atores
envolvidos durante o processo estratégico, sendo os limites destas alterages estabelecidos
pelo cumprimento dos objectivos incialmente definidos. “Durante o processo de negociagao
estratégica, a estrutura da ferramenta altera-se d medida que a improvisao imposta pelos atores acontece,”’

(Jarzabkowski & Kaplan, 2014), afirmac¢ao 3.3 da Tabela 1.
2.4.3.2.2 Acdo dos atores na aplicacdo das ferramentas — Seta 4

Dadas as especificidades, como é que os atores “manipulam” as ferramentas de gestio? Neste

contexto existem dimensoes interpretativas e politicas inerentes a utilizagao das ferramentas
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de gestio, onde as mesmas podem ser usadas para criar ordem perante cenarios de incerteza,
fazer valer determinados pontos de vista e legitimar determinadas a¢oes (Jarzabkowski &
Kaplan, 2014). Da mesma forma, as ferramentas de gestao sio um importante meio para os
gestores de topo conhecerem as dinamicas sociais a0 mesmo tempo que desenvolvem os
modelos estratégicos e passam as suas ideias a toda a organiza¢ao, como demonstrado por
(Grant, 2003) no trabalho desenvolvido junto de importantes companhias pretoliferas, ou
para a gestao intermédia passar informacao intercalar durante complexos planos de fusiao
(Whittington R. , 2006) ou para comunicar a gestao de topo preocupagoes face a mudangas
estratégicas (Jarzabowski, Balogun, & Seidi, 2007). Assim, “Os afores usam as ferramentas como
dispositivos interpretativos que lhes permitem focar no mais relevante para si e para a organizacio”
(Jarzabkowski & Kaplan, 2014), afirmagao 4.1 da Tabela 1. Ainda que , como demonstram
(Hamel & Prahalad, 1994), o uso de ferramentas para justificar tomadas de posi¢ao de forma
nao racional seja errado e uma ma pratica de gestdo, “na pritica, para os atores, ¢ sitil fagerem uso
de uma série de ferramentas que lhes permita legitimar as suas posicoes ou pontos de vista especificos”
(Jarzabkowski & Kaplan, 2014), afirmagao 4.2 do Tabela 1. (Hodgkinson & Wright, 2002)
demonstram que as ferramentas podem ser usadas em processos estratégicos como

ferramentas politicas, como forma de influenciar ou conter o debate.

E recorrente os atores, 2 medida que usam as ferramentas, mudarem as suas funcionalidades
para que a sua utilizagio se torne mais util. (Haspeslag, 1982) descobriu que atores
experientes adaptam o portfolio de ferramentas de analise que uzam a um nivel mais elevado
da organizagao e a realidade do dia a dia do negdcio, nao vendo isso como um desvio da sua
utilizacdo mas como uma ajuda no seu processo estratégico. O aumento da complexidade e
incerteza neste processo nao se traduz necessariamente em mais erros, como sugere (March,
20006), mas traduz-se num comportamento adaptavivo que torna as ferramentas mais uteis,
“a medida que os atores trabalbam com as ferramenta, adatpam-nas de acordo com os problemas em maos”,

(Jarzabkowski & Kaplan, 2014), afirmac¢ao 4.3 da Tabela 1.

2.4.3.3 Resultados

Tem sido prevalente na literatura a visao de que, quando usadas da forma correta, as
ferramentas invariavelmente resultam em resultados corretos. (Lozeau, Langley, & Denis,
2002) revela que o erro em encontrar a solugio correta se deve ao uso incorreto das
ferramentas. A principal preocupacao das criticas de (March, 2006), ndo se prende com a nido
utilizacdo de ferramentas de gestao, mas com o aumento da complexidade e racionalidade

excessiva do processo, que pode levar ao surgimento de solu¢des demasiado caras ou ao
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desastre na tentativa de resolu¢oes herculeas. (Jarzabkowski & Kaplan, 2014) desenvolvem
essa ideia, sugerindo que a avaliacio dos resultados pode ir além do resultado estratégico

pretendido e os resultados podem sugerir novas alternativas organizacionais ou individuais.
2.4.3.3.1 Resultados associados a ferramentas estratégicas — Seta 5

O que faz com que certas ferramentas sejam mais usadas que outras? De utilizacdo
massificada nas organizagcbes empresariais, universidades e escolas de negocio, existem,
efetivamente, ferramentas de uso mais banalizado que outras. (Jarzabkowski & Kaplan, 2014)
encontram trés razoes para 1Sso: O Seu uso recorrente nas organizagdes — Afirmacao 5.1 da
Tabela 1; o seu uso em escolas de negocio - Afirmagao 5.2 da Tabela 1; a sua difusdo e

adoc¢ao pelos gestores nas organiza¢des — Afirmagao 5.3 da Tabela 1.

A investigacao desenvolvida por (Kipping, Usdiken, & Puig, 2004) sobre a pratica do ensino
nas escolas de negbcio e sobre a pratica das empresas de consultadoria (Kipping, 1999) revela
a institucionalizacao de algumas ferramentas. De igual modo, (Jarzabkowski P. , Giulietti,
Oliveira, & Amoo, 2013) sugerem que o ensino da gestdo, e como corolario as escolas de

negocio, tem um papel fundamental na institucionalizacao das ferramentas estratégicas.
2.4.3.3.2 Resultados associados com atores nas organizacdes — Seta 6

Uma das mais frequentes formas de avaliacido do uso de ferramentas ¢ verificar se as mesmas,
efetivamente, resultaram em estratégias corretas. Apesar de tal implicar uma analise a médio-
longo prazo, existem evidéncias atuais desse sucesso, sendo o uso do planeamento por
hipéteses feito pela Shell, na antecipagdo da crise petrolifera de 1970 o mais reconhecido.
Como afirmam (Jarzabkowski & Kaplan, 2014), o sucesso do uso de uma ferramenta pode
ser medido pelo grau “ew que a mesma provoque novos cendrios” — Afirmacao 6.1 da Tabela 1. O
uso de ferramentas é, também, gerador de consensos (Kaplan & Orlikowski, 2013) e decisdes
mais ou menos corretas. Para além disso, em situacao de dificuldade em obter consensos
podem ser facilitadoras da decisao de diferir escolhas e tomadas de decisao no tempo (Kaplan
S.,2008). O grau de sucesso esta também dependente da capacidade da ferramenta “e provocar
decisoes que levam a organizacio a seguir em frente” (Jarzabkowski & Kaplan, 2015) — afirmacao 6.2
da Tabelal, e ainda da forma “omo o cliente fica satisfeito com o resultado final” — Afirmagao 6.3 da
Tabela 1, estando este dltimo caso muito presente nas implementagdes por equipas de

consultadoria externa (Kipping, 1999).

Como sugerido por alguns estudos, os atores utilizam as ferramentas para demonstrar os

seus conhecimentos académicos (Jarzabkowski P. , Giulietti, Oliveira, & Amoo, 2013) e as
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suas competéncias. O conceito de competéncia como estratégia, por norma, ¢ associado a
atores rotinados com o uso de ferramentas estratégicas, pelo que o sucesso do uso dessas
ferramentas ¢ também avaliado através da “demonstracio de competéncias pelo ator que as

implementa” (Jarzabkowski & Kaplan, 2015) — Afirmagao 6.4 da Tabela 1.

(Hodgkinson, Whittington, Johnson, & Schwarz, 2006) descobriram que a maioria das
organizagdes que usavam workshops estratégicos para excluir a gestao intermediaria do
processo refor¢avam o papel da gestao de topo. Da mesma forma, (Hod021) observam que
os processos de decisdao estratégica provocam preocupag¢ao sobre o impacto negativo que
possam ter no seu desenvolvimento de carreira e na organizag¢ao, sendo usados politicamente
para fazer prevalecer os seus pontos de vista em detrimento de propostas feitas por terceiros.
O sucesso do uso de ferramentas pode, ainda, ser avaliado pelo grau em que os atores
)

“cumprem os seus objetivos pessoais, por legitimagao pessoal ou de ratificacio de uma escolha particular’

(Jarzabkowski & Kaplan, 2015) — Afirmagao 6.5 da Tabela 1.

O processo de desenvolvimento estratégico sempre foi visto como politico, requerendo
negociacOes inter departamentais, diferentes interesses e quadros de referéncia (Kaplan S. ,
2008) (Pettigrew, Thomas, & Whittington, 2002), sendo o uso de ferramentas medido pelo
sucesso “en que as diferencas entre atores sao esbatidos e resolvidos” (Jarzabkowski & Kaplan, 2015)

— Afirmacao 6.5 da Tabela 1.

2.4.3.4 Dindmicas entre Selecio — Aplicagcdo — Resultados

Como temos verificado, nido existe uma justifica¢ao unica para a selegao de determinadas
ferramentas estratégicas. Durante o processo de aplicagdo das mesmas varios sao os
resultados obtidos e que podem levar a novas linhas de investigacdo, a necessidade de nos
socorrermos de outras ferramentas, a necessidade de novos atores ou mesmo a alteracao da
estrutura organizacional (Jarzabkowski & Kaplan, 2015). Como decorre da analise da Tabela
1, existe uma interligagdo entre as varias fases identificadas pelas setas A, B e C, sempre

representadas com duplo sentido.
2.4.3.4.1 Selecdo— Aplicacdo: Seta A

Surge como 6bvia a conclusao de que “v processo de aplicacao de uma ferramenta depende da escolha
da pripria” (Jarzabkowski & Kaplan, 2015), e como cada ferramenta tem as suas proprias
affordances, estas limitam e potenciam o seu uso. Da mesma forma, ‘@ selecio de determinadas
ferramentas é moldada, pelo menos em parte, pela antecipagao da sua aplicagao” (Jarzabkowski & Kaplan,

2015). Problemas especificos requerem ferramentas especificas para a sua analise (Porter,
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Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, 1980). Da
mesma forma, as teorias politicas do processo estratégico (Pettigrew A. , 1977) refor¢am que
os atores escolhem as suas ferramentas pelas affordances das mesmas, por serem mais
facilmente aplicadas a certos problemas que outros e, dessa forma, favorecerem o
aparecimento de solugdes em detrimento de outras. Pode, entdo, concluir-se que “as

ferramentas sdo solugdes conhecidas a procura de problemas nos quais elas possam ser

aplicadas” (Jarzabkowski & Kaplan, 2015).
2.4.3.4.2 Aplicacdo — Resultados: Seta B

No que respeita a relagao entre aplicagao e resultados podemos perceber que “a medida gue as
ferramentas sao aplicadas e os resultados surgem os objetivos podemr mudar” (Jarzabkowski & Kaplan,
2015), o que é comprovado pelas investigacOes sobres estratégias emergentes (Mintzberg &
Waters, 1985), em que os resultados estratégicos da organizacao surgem de um fluxo de agdes
em evolucio e, como tal, “om as mudancas dos objetivos a aplicagio das ferramentas tem que ser
adaptada a essa nova realidade” (Jarzabkowski & Kaplan, 2015). Por outro lado, como sugerem
as teorias politicas dos processos estratégicos (Pettigrew A. , 1977), “os atores podem

instrumentalmente adaptar a aplicagao das ferramentas baseando-se em resultados desejados ou antecipados”

(Jarzabkowski & Kaplan, 2015).
2.4.3.4.3 Resultados — Selecdo: Seta C

Relativamente a este ponto, destaca-se a importancia da analise a longo prazo da aplicagdao
de determinadas ferramentas. As teorias da aprendizagem indicam o sucesso como fator
importante da aprendizagem através do que fazemos (Eggers & Kaplan, 2013) (Greve, 2003);
assim sendo, a analise do desempenho organizacional anterior influencia a tomada de decisao
sobre se procuramos novas solugdes ou optamos pelo que ja conhecemos e sabemos que
tuncionam. “Quando a aplicacao de determinadas ferramentas leva os atores a atingir, pelo menos, alguns
resultados esperados, essas ferramentas provavelmente vao ser usadas em futuros processos de planeamento
estratégico” (Jarzabkowski & Kaplan, 2015). Reciprocamente, concluem os mesmos autores,
“a escolba de ferramentas ¢ feita, ainda que parcialmente, pela antecipagio oun desejo de se atingirem
determinados resultados”. Este forte laco entre resultados e selecio, alicercado no reforco do
sucesso, pode originar, como define (Leonard-Barton, 1992), “rigidez nuclear” e fonte de
miopia estratégica organizacional. “A relagao entre resultados e selegao torna-se rotineira e refor¢ada
por si mesma, tornando-se fonte de inércia face a mudangas organizacionais” (Jarzabkowski & Kaplan,

2015), continuando as ferramentas a ser selecionadas podendo ja nao serem as apropriadas.
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2.5 Ferramentas Estratégicas — Uso e performance

Apesar de desde a década de 50 existir interesse na analise empirica do uso de ferramentas
estratégicas, s6 na década de 90 do século passado os investigadores da matéria se dedicaram
mais profundamente ao tema. Clark (Clark, 1992) desenvolveu uma analise bibliografica de
identificacdo de ferramentas estratégicas, chegando a 24 ferramentas utilizadas num universo
de 500 empresas. Graves (Graves, 1994) identificou 24 ferramentas habitualmente ligadas a
tarefas de construcao da missao, TQM - total quality management, benchmarking e reengenharia.
A ligagao a vertente financeira nao foi verificada, o que levou Withrow (Withrow, 1995) a
repetir o estudo focando-se na performance, encontrado evidéncias de que as empresas
focadas na performance financeira tendem a usar tendencialmente ferramentas estratégicas

baseadas em custos.

(Dyson, 2000), no inicio do séc. XXI, explorou o uso de ferramentas estratégicas ao nivel
operacional e a sua interagio com o desempenho em empresa americanas, concluindo que
as metodologias de estruturacao e resolugao de problemas desempenham um importante
papel na melhoria da performance, sendo as mais usadas, a altura, as que se dedicavam ao
auxilio e desenvolvimento do planeamento estratégico, criagdo de missdo e visdo e a
benchmarking. Contudo é frequente a sugestdo de que as ferramentas estratégicas prometem
melhores resultados do que os que acabam por se verificar na pratica. Nohrias, citado por
(Jacobs, 2003), nao encontra correlagao entre o uso de ferramentas estratégicas na gestao e a
rentabilidade. Em 2005, um estudo mundial em 1.000 empresas de diversos setores
identificaram que as ferramentas estratégicas dedicadas a aquisicao e retengao de clientes e a
escolha e controlo operacional de outsorcing eram as mais populares entre a gestao de topo
(Wagner & Paton, 2014). E claro, nos estudos desenvolvidos durante a primeira década do
séc. XXI, que os CA reivindicam que o uso de ferramentas estratégicas ¢ uma vantagem na
analise, ndo sendo suficiente, ainda assim, em situagdes em que a criatividade é uma
necessidade. (Jarzabkowski, Giulietti, & Oliveira, 2009), depois de terem identificado 20
ferramentas estratégicas usadas nas principais escolas de negocio no Reino Unido e de as
terem submetido a 2.000 alumni das 10 melhores escolas de negbcio, identificaram como as
mais cotadas, e por isso usadas com frequencia: analise SWO'T, fatores criticos de sucesso,

analise de competéncias intrinsecas e planeamento de cenarios futuros.

Em 2008 (Aldehayyat & Anchor, 2008) estudaram os conhecimento e uso de ferramentas
estratégicas no setor publico da Jordania, concluindo que as ferramentas de analise financeira

eram as mais utilizadas, resultado semelhante ao encontrado no Reino Unido (Stonehouse &
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Pemberton, 2002), Grécia (Koufopoulos & Morgan, 1994), Bahrain (Kan & Alburki, 1992)
e Egipto (Elbana, 2007). Ressalta deste estudo, também,o uso de ferramentas de
planeamento por hipéteses ( cenarios futuros), tal como encontrado na Grécia (Koufopoulos
& Morgan, 1994), cuja explicagao reside no facto de, a altura da analise, ambos os paises

estarem a viver periodos de incerteza politica e econémica.

No caso de pequenas e médias empresas, (Stonehouse & Pemberton, 2002) reportaram,
surpreendentemente, que as mesmas ferramentas raramente sao utilizadas. Por outro lado,
relatam que 10% das empresas na Arabia Saudita usam regularmente ferramentas
estratégicas, com especial enfoque na analise dos fatores criticos de sucesso e benchmarking.
Curioso ¢é o resultado apresentado por (Elbana, 2007) no estudo feito na realidade
empresarial do Egipto, constatando que as ferramentas tradicionais, como o modelo de 5
Forcas de Portes, Matriz BCG, analise da cadeia de valor, eram pouco usadas naquela
realidade, sendo mais frequentemente usadas as ferramentas com enfoque na area financeira
e contabilistica, benchmarking e analise de concorréncia. Rigby e Bilodeu, na sua analise a
utilizacdo de 25 ferramentas de gestao (Rigby, 2011), revelam que a utilizagao de ferramentas
estratégicas pelas organizagbes tem um papel importante nos seus processos,. Revelam,
ainda, que numa economia com rapidas mudangas e novos paradigmas o corte de
or¢amentos esta a influenciar, também, os departamentos estratégicos, colocando em causa
o bom trabalho que daf possa advir. Em 2012, numa analise a realidade da Republica Checa,
(Afonina & Chalupski, 2012) constatam que a analise SWO'T ¢é a ferramenta mais usada, tal
como sucede na Autralia (Frost, The use of strategic tools by small and medium-size
enterprises: An Australian Study, 2003), Reino Unido (Gunn & Williams, 2007) e Finlandia
(Stenfors & Tanner, 2007). Destacam, ainda, que entre as mais usadas surgem 3 ferramentas
focadas na satisfacdo do cliente, nomeadamente, analise de satisfacao dos clientes, analise de

reclamagoes e analise de opinido dos clientes.

E de realcar o facto de poucos estudos se dedicarem a andlise da relacio entre a utilizacio de
ferramentras estratégicas e a performance das organizagdes; €, no entanto, unanime que os
CA as procuram, solicitando as escolas de gestao, com frequéncia, ferramentas que lhes
permitam produzir um maior conhecimento da organizac¢io, com relevancia pratica,

potenciadoras do didlogo, da confianca e geradoras de conhecimento.
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3 METODOLOGIA

3.1 Objetivos

O presente trabalho de projeto pretende fazer uma analise comparativa da utilizagio das
ferramentas de gestao estratégicas, tendo como base o estudo realizado por Richard Wagner,
e Robert A. Paton — “Strategic toolkits, usage and performance in the German SME machinery and
equipment sector” (Wagner & Paton, 2014), comparando os resultados deste com a realidade

das empresas da Regidao Centro de Portugal.

O trabalho de Wagner & Paton baseia-se na ideia de que o uso de determinada ferramenta
deve ser sinénimo de satisfagao para o seu utilizador, pretendendo perceber de que forma os
decisores se sentem efetivamente comprometidos com o processo estratégico e com as
ferramentas de gestdo estratégicas que utilizam. Para além disso, procedem a uma analise do
backgronnd educativo, idade e experiéncia dos decisores dos processos de gestio estratégica

das organizagoes.

A escolha das empresas teve por referéncia o ranking anual das 1000 maiores empresas da
Regido Centro, publicado anualmente pelo jornal Diario de Coimbra, com dados relativos

a0s anos fiscais de 2013, 2014, 2015 ¢ 2016.

O perfil empresarial da Regiao de Coimbra é bastante heterogéneo, com uma forte influéncia
de pequenas e médias empresas - cerca de 80% das empresas da amostra cumprem com 0s
critérios de PME. Como tal, para além da comparagao com a realidade ja estudada por
Wagner e Paton, o presente trabalho pretende perceber a relacao entre o processo estratégico

das organizagdes estudadas e a consisténcia dos seus resultados financeiros.

3.1.1 Hipoteses de Investigacio

Com base na definicdo dos objetivos, e a partir do trabalho Wagner e Paton, foram

formuladas as seguintes hipoteses de investigagao:
Hipotesel — A escolaridade influencia o conhecimento das FGE.

Esta hipotese serd avaliada, no decurso deste trabalho de projeto, tendo em conta as seguintes

questdes de investigagao:

% Os inquiridos conhecem as FGE apresentadas?

% Qual a relacio entre a escolaridade dos inquiridos e a aquisi¢io de conhecimento das
FGE?

% Qual a relagio entre a escolaridade dos inquitidos e a utilizagio das FGE?
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% Qual a relagio entre a escolaridade ¢ a formacio adicional dos inquiridos?

Hipotese 2 - Existe uma relagdo positiva entre a idade dos inquiridos e a performance das

empresas nas quais sao responsaveis.

Para analise desta hipotese, procurou-se responder as seguintes questoes relativas a analise

individual dos sujeitos:

% Qual a distribuicio etiria dos inquiridos?
% Existe relacio entre a idade dos inquitidos e a performance das empresas que

dirigem?

3.2 Metodologia de Investigacao

A investigagdo foi desenvolvida a partir da recolha de dados e informagao necessaria a
obtencao dos objetivos propostos. Dado tratar-se de um estudo comparativo, foi usado
como base as respostas ao inquérito desenvolvido por Wagner & Paton (Wagner & Paton,
2014), adaptado a realidade portuguesa no que aos termos e tradugdes diz respeito, por forma
a poderem obter-se respostas as mesmas questdes desenvolvidas pelos autores, o que

analisaremos com maior detalhe na analise e comparagao de resultados.

De entre as empresas constantes do ranking anteriormente referido, apos verificagao de
contactos (emails e contactos telefonicos), foi possivel selecionar 699 empresas com dados

completos.

O questionario foi enviado por email para essas empresas, diretamente dirigido ao
responsavel pela definicdo da estratégia empresarial, com apresentagio da finalidade do
estudo e de um link através do qual os participantes poderiam aceder e responder ao
inquérito, em formato on-/ine, através da utilizagao da plataforma LimeSurvey. Posteriormente,
foram efetuados contactos telefénicos para as empresas cujos inquéritos apenas tinham sido
preenchidos parcialmente, solicitando o preenchimento global dos mesmos. As respostas

foram recolhidas entre novembro de 2018 e fevereiro de 2019.

A anilise e o tratamento de dados foram feitos utilizando técnicas de estatistica descritiva,
analise exploratoria de dados e técnicas de estatistica inferencial, sendo utilizado o programa

Statistical Package for the Social Sciences — SPSS, na versao 24, e Microsoft Excell.
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3.3 Apresentaciao do Questionario

O questionario foi construido tendo por base o estudo ja feito por Wagner e Paton (Wagner

& Paton, 2014), com tradugao e adaptagao a realidade portuguesa.

Nao tendo sido possivel aceder ao questionario utilizado no estudo original, foi desenvolvido

um modelo que permitisse responder as questoes respondidas no referido estudo:

e Conhecimento das FGE apresentadas;
e Escolaridade e conhecimentos das FGE;
e Escolaridade e utilizagao das FGE apresentadas;
e Formagao adicional e relagao com a escolaridade dos inquiridos;
e Distribuicao etaria dos inquiridos
e Relagao da idade com a performance da organizagao
O questionario foi dividido em 3 grupos:

1. Identificagao do inquirido, sexo e tipo de formagao que frequentou.
2. Ferramentas de gestao estratégica, seu conhecimento e utilizacao.

3. Acompanhamento do processo estratégico.

As ferramentas de gestao estratégicas apresentadas foram as mesmas do estudo original,
tendo sido escolhidas de acordo com as diferentes fases do processo de gestao estratégica:
analise estratégica; premissas estratégicas e configuraces; formulag¢ao estratégica;
metodologias estratégicas de operagoes, recursos humanos, marketing, inovagdo e

conhecimento; execugao estratégica e controlo.

No Anexo 1 apresenta-se o questionario final que serviu de base para o nosso estudo.

3.4 Resultados, apresentac¢ao e analise comparativa

A apresentacdo dos resultados é feita com recurso a tabelas e graficos. Comeg¢amos pela
apresentacao e analise comparativa face ao estudo usado como referéncia, com enfase no

modelo usado como base para o questionario.

3.4.1 Visao Geral

A analise final dos dados recolhidos foi feita a partir das 67 repostas obtidas, o que
corresponde a uma taxa de resposta de 9,5%. A taxa de resposta do estudo que serve de base
para analise comparativa foi de 4,8%, sendo que, destes, somente de 3% foram enviados por

email.
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No estudo a realidade alema, os homens dominavam com 93,3% das respostas, revelando o

nosso estudo que, do total de respostas ao inquérito, 59% foram mulheres.

A analise a escolaridade dos inquiridos revela uma grande disparidade na formagao académica
dos gestores das empresas inquiridas, com forte incidéncia nas licenciaturas em economia
gestao e contabilidade, que, em conjunto, representam um pouco mais de 35% da amostra,
como ¢ visivel na Tabela 2. No artigo de base comparativa, a preponderancia era dos

licenciados em engenharia — 42% - o que ¢ explicado pela especificidade do setor em analise.

Tabela 2 - Escolaridade dos Inquiridos

Escolaridade Frequéncia | Percentagem
1292 Ano 15 22,4%
Licenciatura Economia/Gest3o 16 23,9%
Mestrados 13 19,4%
Licenciatura Engenharia 9 13,4%
Licenciatura Contabilidade 8 11,9%
Outras Licenciaturas 6 9,0%
Total 67 100,0%

3.4.2 Conhecimento das FGE

A anilise a0 conhecimento das FGE, pelos inquiridos, é apresentada na Figura 3. No
> P q » € ap gu
presente estudo, o conhecimento das FGE aqui avaliado pela percentagem de inquiridos que

as conhecem ¢, em média, de 44,8%, sendo que, no caso alemao, o conhecimento médio é

de 55,2%.

No caso alemao, devido as suas especificidades técnicas, quase todas as indudstrias em estudo
eram detentoras de certificagao ISO 9000 — 95%, contra os 69% das presentes no estudo
portugués. Para além deste facto, podemos verificar que a procura de qualidade de servigos
na Alemanha potencia o investimento em FGE, na area da qualidade, para além da
certificagao ISO 9000, como sao os casos da TQM — 69,3% de conhecimento, Seis Sigma —
42%, e Gestao da cadeia de fornecimento, com 67,5%. Em Portugal, estas apresentam
valores muito baixos, TQM — 36%, Seis Sigma — 25% e Gestao da Cadeia de Fornecimento

— 40%.

A analise comparativa revela uma equivaléncia quando analisamos as FGE inseridas no grupo
da analise e avaliagao estratégica, assim como na fase da criagao de premissas e configuracoes

estratégicas.
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Conhecimento das FGE
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Figura 3 - Percentagem de conhecimento das FGE — regido Coimbra

Quando analisamos a formulagao estratégica, é clara a vantagem da realidade estudada no
caso alemio, no qual, em média, as ferramentas apresentadas, tém uma taxa conhecimento

de 46,7%, contra os 30% do estudo relativo as empresas da regiao de Coimbra.

A analise do conhecimento das FGE da area dos Recursos Humanos revela um investimento
maior nas empresas da regidao de Coimbra, com especial foco na gestao de competéncias e
da mudanca. Em média, no caso da regiao de Coimbra as FGE sao conhecidas por 62% das
empresas, contra 56% no caso alemao, muito influenciado pelo elevado conhecimento dos

programas de melhoria continua.
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Tabela 3 - Conhecimento FGE - Portugal Vs. Alemanha

F P
a:ets trf)c.esso FGE Regido Coimbra | Alemanha
stratégico
. Benchmarking 59,70% 76,70%
Andlisee —
o Anilise SWOT 73,13% 55,30%
Avaliacdo
. 5 Forgas Porter 43,28% 34,00%
Estratégica —
Cenarios Futuros 49,25% 54,30%
Permissase [Visao 73,13% 68,40%
Configuragdes |Missdo 77,61% 47,40%
Estratégicas |Programaldentidade Corporativa 43,28% 75,30%
Matriz BCG 34,33% 56,70%
- Matriz de Atratividad e Forgas Industria 23,88% 43,90%
Formulagao - —
, . Matriz de Forgas Competitivas 32,84% 63,80%
Estratégica -
Matriz Ansoff 11,94% 33,70%
Mapa Estratégico 47,76% 35,70%
Gestdo Qualidade ISSO 9000 68,66% 95,00%
FGE TQM 35,82% 69,30%
. EFQM Model 14,93% 24,60%
Operagdes —
Seis Sigma 25,37% 42,00%
Gestao da Cadeia Fornecimento 40,30% 67,50%
Programa de Melhoria Continua 64,18% 89,50%
FGE - Recursos — —
HUManos Gestao Competéncias 62,69% 34,10%
Gestdo da Mudanca 59,70% 45,80%
FGE Segmentagdo de Mercado 59,70% 66,70%
. Marketing Mix 49,25% 44,40%
Marketing
KAM 44,78% 72,80%
. |Gestdo Inovagao 53,73% 68,50%
FGE - Inovagao —~ -
Gestdo de Connhecimento 53,73% 63,40%
. Overhead Value 20,90% 72,80%
FGE - Finangas -
Zero Base budgeting 16,42% 68,50%
. Base de Dados Atividades 53,73% 37,20%
Execugao e
Controlo Balance Scorecard 49,25% 56,10%
L. Sistema de Gestao Risco 55,22% 75,00%
Estratégico -
Sistema de Alertas 53,73% 62,60%

Quando a nossa aten¢ao se foca nas FGE dedicadas ao Marketing, é notério o maior
investimento das empresas alemas, 61% de conhecimento médio contra 51% no caso
Portugués em estudo. E especialmente relevante a diferenca de conhecimento do uso de

KAM, 44,7% no caso em estudo contra 72,8% no caso alemio.

Os dados relativos a componente financeira apresentada sio bastante claros, com um muito
maior conhecimento das empresas alemas, com 70% de média, contra 18% no caso das

empresas da regiao de Coimbra.

35



Estratégia na Pritica — Realidade na Regiao de Coimtbra

Por fim, e quando analisamos o conhecimento das FGE aplicadas a execugao e controlo
estratégico, embora os valores nio sejam muito diferentes, 57% de média no caso alemao,
contra 53% no caso da regido de Coimbra, existe um maior conhecimento de ferramentas

como os sistemas de gestao de risco, sistemas de alerta ou balance scorecard.

Na Tabela 3, podemos encontrar a comparagao estatistica do conhecimento das FGE na

realidade da regiao de Coimbra e no caso alemao.

3.4.3 Escolaridade e conhecimento das FGE

Quando questionados sobre onde tiveram contacto com as FGE apresentadas, ressalta,
desde logo, o facto de somente 7% dos inquiridos revelarem nao conhecer as FGE indicadas,
contra uns impressionantes 43% no caso alemdo em comparac¢io. O desenvolvimento
pessoal ¢ a grande fonte de conhecimento, com 31% dos inquiridos no nosso inquérito a

conhecerem as FGE por esta via, contra 17% no caso Alemao.

Fonte Conhecimento FGE

MBA
1%

Doutoramento

0,
Mestrado 1%

7%

Desenvolvimento
pessoal
31%

Figura 4 - Fonte conhecimento FGE

Na realidade portuguesa em estudo, 21% dos inquiridos tem contacto com as FGE no
decorrer das licenciaturas e 7% em mestrados, quando na realidade Alema 16% tinham
conhecimento durante a licenciatura e 5% em mestrados. Os dados relativos ao
conhecimento das FGE em seminarios sio muito similares, 17% na Alemanha contra 14%

em Portugal. Ressalta, ainda, o facto de as pos-graduacées em Portugal serem mais usadas
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que no caso Alemao, 11% contra 5,5%. Os dados relativos a realidade em estudo no nosso

inquérito sao os verificados na Figura 4.

3.4.4 Escolaridade e utilizacao das FGE

Um dos pontos relevantes do presente estudo é perceber a relacio entre a utilizagdo das FGE
e os diferentes niveis de escolaridade identificados na Tabela 2. No estudo comparativo, em
média, 36,6% dos inquiridos utiliza as FGE apresentadas, contra 44,8% no caso das empresas
da regidao de Coimbra. Estes valores apresentam-se como muito baixos, tendo em conta a

dimensao das empresas em analise.

Uma analise mais detalhada dos dados apurados revela nimeros especialmente preocupantes
no que se relaciona com a diferenca de utilizagao de FGE por parte dos diferentes niveis de
escolaridade dos gestores. Dos 22% dos inquiridos que tém escolaridade até ao 12.° ano,
somente 26,8% utilizam as FGE apresentadas. Das 13,4% das empresas geridas por
licenciados em Engenharia, apenas 38,35% utilizam FGE, valores em linha com os resultados
do estudo alemao — 41%. Os licenciados em Economia e Gestao, que representam perto de
24% dos inquiridos, apresentam a maior percentagem de utilizacio de FGE, 64,5%, valor
bem mais elevado que os apurados no caso alemao — 40,7%. Considerando na nossa analise
que 11,9% dos sujeitos sao licenciados em contabilidade e que, destes, 62,1% utilizam as
FGE, podemos constatar que os inquiridos com estudos na area da gestao empresarial

apresentam uma maior utilizagdo das FGE.

Quando a analise recai sobre outras licenciaturas, que representam 9% das empresas em
analise na realidade da regido de Coimbra, somente 20,4% dos inquiridos utilizam FGE,
contra 46% no caso alemio. O resumo dos dados explanados anteriormente, para o caso das

empresas de Coimbra é apresentado na Figura 5.

Do ponto de vista estatistico, procedemos a analise que relaciona a escolaridade de cada um
dos inquiridos com a utilizagao das FGE no planeamento estratégico das organizagdes que
lideram, nomeadamente, se existe um impacto significativo do fator escolaridade na aplicagao

das FGE.
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Utilizacao das FGE

Licenciatura Economia/Gestdo
Licenciatura Contabilidade
Licenciatura Engenharia
Outras Licenciaturas

Figura 5 - Utilizacdo FGE por escolaridade

Para comparar percentualmente os 6 grupos da Figura 5, utilizou-se o teste nao paramétrico
Kruskal-Wallis, uma vez que falhou um dos pressupostos de aplicacao do teste de analise de
variancia simples (ANOVA), mais concretamente a normalidade da variavel em estudo em
cada grupo. Para analisar a hipotese de normalidade foi usado o teste de Kolmogorov-
Smirnov, que é particularmente indicado para variaveis quantitativas. Como foram usadas
estimativas dos parametros da distribuicio normal, aplicou-se o teste de Kolmogorov-

Smirnov com a corre¢ao de Lilliefors tal como é recomendado nesta situacgao.

Os resultados sugerem que ha diferencas estatisticamente significativas entre os grupos (valor
de prova de 0,002). Constatou-se que os grupos que mais utilizam estas ferramentas sao os
grupos de licenciados em economia/gestao, inquitidos com mestrado e licenciados em

contabilidade.

Em conclusio, quando analisamos a relagao entre a escolaridade dos inquiridos e a utilizagao
das FGE, os resultados relativos as empresas de Coimbra assemelham-se aos do estudo

alemao, que “sugere falta de conbecimento e de aplicagao de ferramentas e conceitos-chave para melhoria de

decisao”. (Wagner & Paton, 2014)

3.4.5 Escolaridade e formacao adicional

A analise sobre a percentagem de inquiridos que, nos ultimos 5 anos, frequentaram algum
tipo de formagao adicional permitiu concluir que 85% dos inquiridos alemaes frequentaram
formagao adicional. No entanto, da especificidade das empresas presentes nesse estudo
resulta que a formacgio adicional se encontra muito focada nas areas técnicas, sendo

especialmente realizada pelas areas da gestao e por colaboradores nao graduados.
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Na realidade da regidao de Coimbra, 82% dos inquiridos frequentaram formagao nos ultimos
5 anos. Pode verificar-se que existe uma maior preocupaciao em adquirir conhecimentos
adicionais em sujeitos provenientes de areas fora da gestao, desde que com habilitagao de
licenciatura ou mestrado. O peso da formagao interna é significativo - 41,8% de média, sendo
os seminarios meios ainda muito utilizados para a aquisi¢ao de conhecimentos adicionais, em

especial nas licenciaturas em Engenharia e sujeitos com mestrado.

Dentro do universo de gestores que responderam ao inquérito, o MBA apresenta um
resultado pouco expressivo, nao se verificando o habito de realizar formag¢oes em escolas de
negocios. Como tal, os racios de formagio adicional que se verificam resultam da
preocupagao dos licenciados em frequentar formagoes dentro da sua area, seja por iniciativa
propria seja por indicagao superior. Resultam, ainda, da obrigatoriedade de formagao
continua consequente a utilizagdo de ferramentas de gestio de qualidade, nomeadamente

1SO 9001.

Por fim, nao deixa de ser relevante que dos inquiridos com escolaridade até ao 12.° ano
26,7% nao tenham tido qualquer formacio adicional. A Tabela 4 resume os dados que

acabamos de apresentar, para o caso das empresas da regidao de Coimbra.

Tabela 4 - Formagao adicional

Escolaridade N3do Frequentou | Seminarios | Pés-graduagdes | Escolas Negocios MBA Intra-empresa| Outras
Atéao 122 Ano 26,7% 26,7% 0,0% 13,3% 0,0% 40,0% 20,0%
Licenciatura Economia/Gestdo 25,0% 37,5% 25,0% 12,5% 0,0% 6,3% 0,0%
Mestrados 0,0% 61,5% 38,5% 7,7% 7,7% 61,5% 7,7%
Licenciatura Engenharia 22,2% 66,7% 0,0% 0,0% 0,0% 55,6% 11,1%
Licenciatura Contabilidade 25,0% 25,0% 12,5% 0,0% 0,0% 37,5% 25,0%
Outras Licenciaturas 0,0% 0,0% 33,3% 0,0% 0,0% 50,0% 33,3%

3.4.6 Distribuicio etaria dos inquiridos

A distribuicao etaria dos inquiridos é muito semelhante nas duas amostras em analise. A
Figura 0, representativa dos inquiridos na regiao de Coimbra, revela uma predominancia de

inquiridos entre os 40 e 50 anos.
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Figura 6 - Idade dos inquiridos — regido de Coimbra

Quando analisamos comparativamente a idade dos inquiridos, apesar de a idade minima ser

igual — 23 anos — e a idade maxima ser muito proxima — 75 anos, no caso alemio, e 73, no

caso da regiao de Coimbra -, concluimos que a idade média dos inquiridos na regido de

Coimbra é mais baixa que no caso alemao, 40 anos contra 52 anos.

Por dltimo, enquanto no caso alemao 3% dos inquiridos ja tinham passado a idade de

reforma, no caso das empresas da regiao de Coimbra somente um dos inquiridos tinha

passado a idade de reforma — 1,49%. Na Tabela 5 encontramos um resumo comparativo das

idades dos inquiridos nos dois estudos.

Tabela 5 - Distribui¢do da idade dos inquiridos

Dimensao | Idade média | Idade minima | Idade maxima
Estudo Alemao 268 52 23 75
Regiao de Coimbra 67 40 23 72

3.4.7 Idade e performance empresarial

Ao relacionarmos a idade com a performance empresarial pretendemos analisar a possivel

relagdo entre a idade dos inquiridos e a inerente experiéncia profissional com a performance

empresarial das empresas que lideram.
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Para esta analise, em ambos os casos, socorremo-nos da regressao linear, considerando como

variaveis dependentes as vendas por empregado, rentabilidade de vendas e autonomia

financeira. Aplicando os testes de significancia global, verifica-se que os trés modelos nao

sao globalmente relevantes.

As tabelas 6 e 7 representam, respetivamente, os estudos aplicados a regiao de Coimbra e as

empresas alemas. Podemos verificar que os resultados estao em concordancia, sendo os

mesmos para ambas as realidades, podendo-se concluir que nao existe relagio entre a idade

e as variaveis dependentes em estudo.

Tabela 6 - ANOVA - Relagio da idade com performance empresarial - Regido Coimbra

EMPRESAS REGIAO COIMBRA

ANOVA
Varidvel dependente Soma dos G.L. MEd,'a, F Valor -p
Quadrados Quadratica
Regressao 6145819845 1 6145819845 0,177 0,675
Vendas por Empregado Residual 2183268258000 63 34655051710
Total 2189414078000 64
Regressao 14,657 1 14,657 0,91 0,764
Rentabildiade de Vendas Residual 10514,166 65 161,756
Total 10528,822 65
Regressao 0,912 1 0,912 0 0,990
AutonomiaFinanceira Residual 376715,959 65 5795,63
Total 376716,872 65

Tabela 7 - ANOVA - Relagio da idade com performance empresarial - Caso Alemao

EMPRESAS ALEMAS
ANOVA
Variavel dependente Soma dos G.L. Med’|a. F Valor -p
Quadrados Quadrética
Regressdo 58,037 1 58,037 0,005 0,946
Vendas por Empregado Residual 2744289,808 216 12705,045
Total 2744347,845 217
Regressao 1,348 1 1,348 0,098 0,755
Rentabildiade de Vendas Residual 2 446,452 178 13,744
Total 2 447,800 179
Regressdo 367,514 1 367,514 1,491 0,224
Autonomia Financeira Residual 41 403,809 168 246,451
Total 41771,324 169
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4 CONCLUSAO

No presente capitulo pretende-se resumir as conclusoes obtidas no desenvolvimento deste
trabalho, com enfoque na verificagao das hipoteses de investigacao. No final, serdo elencadas
algumas das limitagdes decorrentes do trabalho desenvolvido, assim como linhas de atuagao

futuras.

Uma das constatagoes que este trabalho faz sobressair de imediato ¢ o facto de, no caso das
empresas alemids, os responsaveis pelo processo estratégico serem maioritariamente
engenheiros - 42% - enquanto que no caso das empresas da regiao de Coimbra a maioria,
35%, ter formagdo em ciéncias econémicas, gestao ou contabilidade. Além disso, é curioso
constatar que, no caso das empresas de Coimbra, 59% dos responsaveis saio mulheres, sendo

que no caso Alemao a gestio é dominda pelos homens, com 93%.

4.1 Verificacdo das hipoteses de investigacio

De forma objetiva, e com enfoque nas questoes de investigacio que estiveram na base do
inquérito aplicado, passamos a responder a cada uma, concluindo, dessa forma, sobre as

hipéteses de investigacao a que pretendiam responder:

Hipotese 1 — A escolaridade influencia o conhecimento das FGE.

% Os inquiridos conhecem as FGE apresentadas?

Existem diferencas significativas relativamente ao conhecimento das FGE na Alemanha e
nas empresas da regidao de Coimbra: 44,8% de média, no caso do nosso estudo, contra 55,2%

no caso Alemao.

E, ainda, revelante o conhecimento das empresas Alemas no uso de FGE nas areas de
operagdes e gestao de qualidade (a que nao ¢ alheio o facto de estarmos a falar de industria

e maquinaria), marketing, formula¢ao estratégica e area financeira.

Existe uma equiparag¢ao de resultados nas areas de execugio e controlo estratégico, sendo de
real¢ar o conhecimento das empresas da regiao de Coimbra em sistemas de gestio de risco e

balance scorecard.

A érea de recursos humanos tem um maior conhecimento nas empresas da regiao de
Coimbra, com especial foco na gestao de competéncias e da mudanga, a que nao sera alheio
o facto de grande parte dos gestores alemaes serem provenientes de areas fora das esfera

econdmico-financeira.
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% Qual a relacio entre a escolaridade dos inquiridos e a aquisicio de conhecimento das

FGE?

Da analise dos dados destaca-se, desde logo, o facto de as FGE serem mais desconhecidas
no caso Alemio do que na realidade das empresas da regido de Coimbra. Aquando dos
processos de graduacao (licenciaturas e mestrados), o contacto com FGE ¢ superior no caso
dos inquiridos do nosso estudo, contra o caso dos inquiridos das empresas Alemaes. Para
além disso, nas empresas da regido de Coimbra verifica-se uma maior procura de
conhecimento das FGE por via do desenvolvimento pessoal. Em ambos os estudos esta

demonstrou ser a principal fonte de conhecimento das FGE.

% Qual a relacio entre a escolaridade dos inquiridos e a utilizacio das FGEP?

Neste campo, ambos os estudos apontam no mesmo caminho, ‘generalizada falta de

conhecimento e aplicacio de ferramentas e conceitos chave para a melboria da decisao” (Wagner & Paton,

2014).

Destaque pela negativa, no caso das empresas da regidao de Coimbra, para a baixa utilizagdo
das FGE fora das areas de gestao empresarial, especialmente dos inquiridos nas areas da

engenharia, inquiridos com escolaridade até ao 12.° ano, e outras licenciaturas, onde somente

20,4% conhecem as FGE.

Constata-se no caso em estudo, para a maior utilizagao das FGE pelas licenciaturas em

ciéncias econdmicas e mestrados.

% Qual a relacio entre a escolaridade ¢ a formacio adicional dos inquiridos?

Neste ponto, é relevante perceber que existe uma grande preocupagao e procura de formagao
adicional, 85% no caso Alemao, contra 82% na realidade de Coimbra. Apesar da proximidade
percentual, existe diferenca a nivel das areas de formagao adicional realizadas, sendo que, no
caso Alemaio, a formacao é mais focada nas areas técnicas e ¢ especialmente realizada pelas
areas da gestao e colaboradores nao graduados. No caso das empresas da regidao de Coimbra,
¢ notoria uma preocupagao na procura de formacao adicional a profissionais fora da area da
gestao, com licenciatura ou mestrados. A formacio interna tem um peso significativo, assim

como a procura de formagoes dentro da sua area de intervengao, obrigatéria ou nao.

E relevante, pela negativa, o facto de 26,7% dos gestores com formagao até ao 12.° ano nao

terem tido qualquer formagao adicional.

Tendo em conta os dados apurados, podemos concluir que a Hipétese 1 se verifica, isto é,

que os gestores com niveis de escolaridade mais elevados conhecem e usam mais as FGE
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apresentadas. Podemos concluir, ainda, e para além do requerido pela presente hipétese, que
a preocupacao de procura de formacao adicional, que lhes permita uma melhor gestao das
suas organizagles, estd muito presente, também, em sujeitos com mais elevados niveis de

escolaridade, mas com formagao em 4areas que nao das ciéncias econémicas.

Hipotese 2 - Existe uma relagio positiva entre a idade dos inquiridos e a performance das

empresas nas quais sao responsaveis.

% Qual a distribuicio etiria dos inquiridos?
A distribui¢ao etaria dos inquiridos é muito semelhante nos dois estudos, apresentando o
caso Alemao uma idade média mais elevada, 52 anos, contra 40 no caso das empresas da
regiao de Coimbra. No caso Alemao, 3% dos inquiridos tinham passado da idade de reforma,

contra 1,49% no caso das empresas da regiao de Coimbra.

% Existe relacio entre a idade dos inquiridos e a performance das empresas que
dirigem?

Neste ponto, os resultados verificados sao idénticos, nao sendo possivel concluir que a idade

tenha uma relagao direta com a performance das empresas em estudo.

Dados os resultados apurados, nao podemos validar a Hipétese 2, o que pode ser verificado

através dos resultados presentes na Tabela 6.

4.2 Limitacoes e trabalhos futuros

Proceder a um estudo comparativo de duas realidades tao distintas ¢, desde logo, uma
limitagao. Devemos ter em conta que nao tivemos acesso ao inquérito utilizado no estudo
da realidade alema. As realidades empresariais em estudo sio muito diferentes. No caso das
empresas da regido de Coimbra o leque é muito diversificado, enquanto no caso alemio o
estudo foi aplicado a todas as pequenas e médias empresas do sector de equipamento e

maquinaria, tornando-o um estudo com um enfoque setorial diferenciado.

Este tipo de estudo nao ¢ muito comum no nosso pais, quando aplicado ao estudo das FGE.
No entanto, nos ultimos anos, as empresas tém recebido uma quantidade tao extensa de
emails com pedidos de colaboragio em estudos, de tantas outras areas, que criam maior
resisténcia em os responder, dificultando a obten¢ao da quantidade de resultados esperados.
Por outro lado, o facto de o estudo ter sido enviado para os responsaveis pelo processo de
planeamento estratégico da empresa nao é garantia de que tenha sido este o responsavel pela

sua resposta.
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Como sugestoes para investigacao futura:

e Aumentar o nimero de empresas a estudar.

e Aplicar o mesmo modelo de questionario as mesmas empresas, daqui a 6 meses, €

analisar os resultados obtidos.

e Acompanhar o preenchimento dos questionarios zz /loco, junto das empresas, para

valida¢ao dos resultados obtidos.

e Focar as empresas a estudar por areas de negocio, de forma a obter um melhor perfil

econémico das empresas em estudo.

e [Estender as empresas em analise a outras regides, para analise de resultados por

regiao.
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APENDICE 1. Ferramentas de Gestiio Estratégica — Explicacio

As defini¢oes e metodologias foram desenvolvidas recorrendo aos trabalhos de (Van den

Berg & Pietersma, 2015) e (Rigby, 2011).

Balance Scorecard

Definicao:

Balance Scorecard é uma ferramenta que traduz a declaragio de Missdo e Visio num conjunto
de objetivos e medidas de desempenho quantificaveis e mensuraveis.

Traduz o que a gestao define por desempenho e se os resultados desejados estio a ser
alcancados, incluindo:

Perspetiva Financeira — dados oportunos e exatos para a boa gestao do negdocio;
Perspetiva do Cliente — relevancia atribuida ao servigo, a satisfacdo dos clientes e a
manutenc¢ao das quotas de mercado;

Processo Interno — andlise do desempenho e eficicia das operagoes, taxas de
produtividade e indicadores dos processos internos;

Aprendizagem e Crescimento — enfoque na performance dos processos de inova¢ao
e niveis de satisfacao dos colaboradores (moral da equipa, z#rnover por colaborador e
uso de melhores praticas).

Metodologia:

A implementacido de Balance Scorecard implica:

Cortreta articulacdo entre a Visdo da empresa e a estratégia organizacional;

Identificacdo dos indicadores que ligam a Visao do negbcio e a estratégia aos
resultados;

Estabelecimento de objetivos que suportam a Visao e a estratégia da empresa;
Definicao de métricas e metas a curto, médio e longo prazo;

Estabelecimento de um compromisso de toda a organizagdo para com as metas
estabelecidas;

Manutencio de um registo completo e atualizado das métricas e metas estabelecidas,
¢ gl p
garantindo a¢des corretivas sempre que os valores sejam distantes dos estabelecidos.
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Benchmarking

Definicao:

Benchmarking é uma metodologia que procura a melhor performance, identificando as
melhores praticas de operagdes e vendas, em empresas da concorréncia e de operagoes
similares. O objetivo é melhorar a performance organizacional, incorporando as melhores
praticas pela inovacdo e nio pela copia de processos per si.

Desta forma, a organizagao procura:

Melhorias de performance operacional pela eficiéncia e design de produto;
Identificagdo de oportunidades de melhoria da estrutura de custo dos produtos;
Ganho de vantagens estratégicas, identificando as competéncias competitivas que lhe
trazem maior vantagem estratégica;

Aumento dos nfveis de aprendizagem organizacional, ao trazer novas ideias e
promover a partilha das mesmas.

Metodologia:

Implica os seguintes passos:

Selecionar um produto, servi¢o ou processo a analisar;
Identificar os &ey performance indicators e métricas;

Selecionar empresas, organiza¢oes ou areas internas a analisar;
Recolher dados sobre praticas e performance;

Analisar os dados recolhidos e oportunidades de melhoria;

Adaptar e implementar as melhores praticas, estabelecer metas exequiveis e assegurar
a sua aceitacao pela organizacio.
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Cenarios e Planos de Contingéncias

Definicao:

O uso de cenarios e planos de contingéncias permite aos gestores explorar e preparar-se para
alteracOes futuras extremas no contexto empresarial onde a empresa atua. Sempre baseado
na premissa “E se...?”, os gestores da organizacio sugerem e testam um conjunto de solugdes
alternativas, colocando em causa as suas assuncoes proprias, de forma hipotética e nao
ameagadora, na procura na melhor solugao para o hipotético problema.

Esta ferramenta pretende evitar o perigo inerente as solucoes lineares e simplistas, preparando
os gestores para a cria¢do de planos de contingéncias e preparando a empresa para a previsao
de cenarios inesperados.

Metodologia:

Passos relevantes para a implementacio:

e Escolher um fragmento temporal a explorar;

e Identificar suposi¢des existentes e processos de pensamento dos decisores chave;

e  Criar cenarios diferentes e plausiveis;

e Testar a alteracdes da variavel chave em cada cenario;

e Desenvolver planos de agao, com base nas expetativas mais promissoras, € cenarios
mais favoraveis para a organizacao;

e DMonitorizar os eventos consoante surgem, de forma a testar a estratégia
organizacional;

® Hstar preparado para a mudanga de rumo, caso seja necessario.
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Gestao do Conhecimento

Definicao:

Gestdo do conhecimento desenvolve sistemas e processos de aquisi¢ao de ativos intelectuais.
Maximiza a geragio de informacao significativa e util que aumente o conhecimento individual
e da equipa, em diversas funcoes e locais diferentes.

A gestdo de conhecimento afirma que as empresas de sucesso sio uma cole¢do nao
de produtos, mas de bases de conhecimento diferente e esse capital intelectual é a
chave que dard a empresa uma vantagem competitiva perante os seus clientes alvo.
Permite criar competéncias essenciais unicas e resultados superiores.

Metodologia:

Requer, na sua aplicagio:

Catalogacio e avaliagio da base de dados de conhecimento,

Sele¢io das vantagens competitivas chave para o sucesso futuro e quais as
necessidades de conhecimento necessarias para a sua sustentabilidade-,
Investimento em sistemas e processos que acelerem a acumulagdo de conhecimento;
Avaliagao do impacto desses sistemas na lideranca, cultura e praticas de aquisi¢ao de
conhecimento;

Codificagio dos conhecimentos adquiridos em ferramentas e informagio que
promova a inovagao de produtos rentabilidade da organizacao.
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Gestao de Risco

Definicao:

E uma ferramenta de gestdo que permite a tomada de decisdes estratégicas e de gestao, depois
de analisar os principais riscos e oportunidades. Desenvolvida inicialmente com foco em
perdas e desvantagens, tem sido utilizado para os processos de decisao entre linhas de negdcio
alternativas e opgoes estratégicas de crescimento. Permite uma abordagem mais focada na
gerac¢do de valor aquando da gestdo de risco em ambientes de grande volatilidade e incerteza.
Na sua analise, tem em considera¢do fatores diversos, como sejam as varidveis financeiras,
operacionais e logisticas.

Metodologia:

Na constru¢ao de um programa de Gestao de Risco, todas as partes da organizacdo
contribuem para 0 mesmo:

e A gestdo de topo identifica o nivel de risco que a empresa estd disposta a investir.

e O risco é continuamente monitorizado com a gestdo executiva, analisando o impacto
na empresa (na gestao estratégica, financeiramente, operagoes, etc.). As decisdes sao
tomadas de forma a evitar o risco, mitigar os seus efeitos ou aproveitar a
oportunidade para gerar ganhos extra para a organizagao.

e A gestdo executiva incorpora a gestao do risco na gestdo diaria da organizacio,
tomada de decisoes e atividades.

e A gestdo, de forma a evitar conflito de interesses, separa a gestdo de risco da
monitorizag¢ao do risco organizacional.
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Gestao da Cadeia de Fornecimento

Definicao:

Gestdo da cadeia de fornecimento sincroniza o esforco de todos os as partes envolvidas —
fornecedores, fabricantes, distribuidores, retalhistas, clientes, etc., - criando relacdes entre os
varios elos da cadeia de valor, com o objetivo de entregar os melhores produtos, no local
certo, no momento adequado, com 0s custos corretos.

O objetivo ¢ estabelecer lagos de comunicagio e confianga entre todas as partes para que elas
possam efetivamente funcionar como uma unidade, totalmente alinhadas com os processos
de negocios e alcancar a satisfagdo total do cliente.

Metodologia:

Habitualmente, a sua implementagao, por parte das empresas, processa-se em 4 fases:

I

1I.

II1.

IV.

Aumento do nivel de confianca entre os intervenientes na cadeia de fornecimento.
Os gestores aprendem a transformar adversarios em parceiros de negocio,
estabelecendo-se, por norma, parcerias fortes e longos compromisso de negocio.
Aumento da troca de informacgio, levando a um maior conhecimento das
necessidades de produto, niveis de stock, capacidades de producio e datas de entrega
do produto. Dessa forma, o desempenho e niveis de satisfagdo dos clientes
aumentam.

Alargamento do esforco de gestdo a toda a cadeia de fornecimento, em vez da gestao
auténoma de cada um dos elementos desta. Assim, alavancam-se as competéncias
individuais de cada interveniente, aumentam as trocas de informac¢io, melhoram-se
os processos de gestio e de incentivos, aumenta-se a eficiéncia e eficacia dos
processos e os clientes sdo mais envolvidos.

Identificacdo e implementacdo de novas ideias radicais de transformacdo da cadeia
de fornecimento, para satisfagao completa dos clientes.
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Gestio da Inovagio

Definicao:

Gestio da Inovagdo é um modelo para analisar eficientemente e gerir com €xito o ciclo de vida
de uma inovagio. Inovagio — criacdo de novos produtos, processos e servicos — € um processo
essencial para as empresas gerarem vantagens competitivas sustentaveis. SA0 processos
complexos que, para o seu sucesso, implicam trés fases: Criagdo, Implementagio e
Capitalizagio.

1. Criagao — Origem de novos produtos, processos ou servicos, que compreende trés
passos:

a. Receber incentivos — Distinguem-se ¢ interpretam-se 0s sinais externos que
levam ao processo de inovacdo, como baixos niveis de crescimento ou
decréscimo  de  resultados, enfraquecimento da marca, novos
desenvolvimentos tecnoldgicos, declinio dos indices de satisfagdao do cliente,
etc.

b. Gerar ideias — Partindo dos incentivos recebidos, a empresa ¢é estimulada a
procurar novas ideias, para produtos, processos ou servicos. O foco situa-se
a nivel da criacdo de valor para o cliente e da satisfagdao das suas necessidades,
sendo avaliado de acordo com o espectavel retorno do investimento, os riscos
tecnolégicos e de mercado inerentes a ideia gerada e os recursos necessarios.

c. Processo de criagdo da fungdo — As ideias sdo transformadas em funcGes
regiveis. Os riscos sao identificados e, logo que as funcGes sejam claras, é
possivel transitar para a fase seguinte.

2. Implementagio — O produto, processo ou servico ¢ desenvolvido e, posteriormente,
¢ preparada e executada a sua introdu¢do no mercado:

a. Processo de criagdo do produto — Em que o novo produto, processo ou
servico ¢ desenvolvido a partir das especificacGes criadas durante o processo
de criacio da funcdo. Nesta fase, o produto ¢é testado através do
desenvolvimento de protétipos e da demonstragiao do seu funcionamento.

b. Introdugdo no mercado — Gestao de todos os aspetos relativos introducao
no mercado do novo produto.

3. Fase de capitalizagao — Gere-se a comercializagio do novo produto, processo ou
servico. Procura-se saber como gerar dinheiro para a empresa a partir da Inovagao.
Esta fase pode dividir-se em trés passos:

a. Processo de realizagdo das encomendas — Executa-se a gestao de um fluxo
sucessivo e continuo de entregas de produto - gestiao logistica e de produgio
do novo produto. A interagdo entre estas duas areas é fundamental para a
potencia¢ao de sinergias e de vantagens de escala.

b. Processo de realizagao do servigo — Gestdo da provisio de servicos
(adicionais). Os novos servicos tém que ser integrados no processo de servigos
atuais.

c. Utilizagdo — Passo final do processo, gestdo das receitas do novo produto.
Preservacao da margem e redugdo dos custos de producido. Termina quando
tenha acabado o ciclo de vida do produto.

Metodologia:

As trés fases do processo devem ser geridas em processos diferentes e separados.

Criagdo — Nesta fase, a gestdo ¢é dirigida para a criatividade, destacando-se um processo de
busca, sem um fim claro. E feita iniciando processos de investigacio, brainstorming ou analise,
tendo como objetivo a procura de solucdes diferentes e alternativas para o problema que o
despoletou.
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Implementagdo — De gestdo mais restrita, o objetivo ¢ claro e inclui as diferentes fung¢des do
produto, processo ou servigo. Os recursos necessarios sao conhecidos e gerfveis, por norma,
através de metodologias de gestiao de projetos.

Capitalizagao — O novo produto, processo ou servico ¢ integrado na operag¢io corrente, sendo
habitualmente acompanhado de processos de gestao de qualidade.
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Key Account Management

Definicao:

Key Account Management — KAM — é uma estratégia utilizada pelos fornecedores de produtos
ou servicos para segmentar e servir clientes com necessidades de especial complexidade,
providenciando tratamento preferencial em areas como o marketing, presta¢do de servigcos
ou gestio de conta.

KAM envolve trés caracteristicas:

e Tratamento privilegiado das grandes contas em areas como o pricing, customizagao
de produtos ou servicos, cadeia de distribuicdo privilegiada e conjunta, partilha de
informacdo com vista a melhoria de processos, modelos de negdcio ou
desenvolvimento de novos produtos.

e DPodem ser colocados nas equipas de venda dos clientes, desenvolvendo trabalho
conjunto na promo¢ao de produtos junto dos clientes finais.

e Implicam um esfor¢co de envolvimento organizativo além do esforco de vendas —
ligacdo a engenharia, marketing, departamento financeiro, tecnologias de informagao,
logistica, etc...

Metodologia:

Os critérios para a identificacio de clientes para implementacdo da estratégia de KAM
inicialmente tinham por base o elevado nimero de referéncias vendidas ao cliente, o que o
tornava merecedor de um tratamento especial dada a sua elevada contribui¢do para os
resultados da empresa. Com o desenvolvimento da implementacdo de KAM, os critérios
foram sendo alterados, tendo por base a criacdo de relacionamentos estratégicos de longo
prazo, como sejam:

e Derspetivas de crescimento através da capacidade de gerar vendas e quotas de
metrcado nos metrcados existentes;

e DPerspetivas de crescimento pelo seu posicionamento em mercados pequenos ou
médios, mas com grandes probabilidades de expansao;

e C(lientes que procurem parceiros inovadores, que permitam o desenvolvimento de
novos produtos com os fornecedores, e/ou permitam aos fornecedores novos
produtos no seu processo de producio;

e Clientes early adopters de novos produtos e que, como tal, ajudem na sua difusdo no
mercado.

e (lientes com altos niveis de notoriedade, que melhorem a imagem dos fornecedores
e que possam ser usados como referéncia pelas equipas de vendas.

e Contas importantes para a empresa, que importa preservar como meio para “atacar”
a concorréncia.
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Mapa Estratégico

Definicao:

Mapa estratégico (KKaplan & Norton, 2004) que descreve o processo de transformacio de
ativos intangiveis em resultados financeiros e resultados tangiveis para o cliente, ajudando as
organizac¢des a ter uma leitura coesa, integrada e sistematica da sua estratégia.

Um mapa estratégico é uma arquitetura genérica para descrever os objetivos estratégicos e o
contributo que se espera de cada uma das quatro perspetivas do Balanced Score Card - BSC.
Com um mapa de estratégia, e o correspondente BSC com indicadores de desempenho, a
gestao pode beneficiar de um quadro orientador, promovendo um caminho na diregio dos
resultados estratégicos pretendidos.

Outro aspeto importante dos mapas estratégicos é o facto de permitirem traduzir, com mais
facilidade, a estratégia da organizacio em objetivos de desempenho. Na medida em que
podem ser combinados com um BSC correspondente, podem ser desdobrados em cascata
pelos diferentes patamares da, até a base, que corresponde ao nivel de cada um dos
colaboradores, contribuindo para o envolvimento de toda a organizacio na estratégia a
implementar, com consequentes maiores nfveis de motivagio para esse fim.

Metodologia:

A constru¢ao do mapa estratégico parte sempre de uma clara definiciao da estratégia
a implementar pela organizacao. Depois de identificadas as varios sub-estratégias,
procede-se a0 seu posicionamento no mapa estratégico, 0 que permite, por norma,
refletir sobre o que ¢é necessario desenvolver dentro da organizag¢io, o que
corresponde a perspetiva do “processo interno” do BSC. Dai podem ser
desenvolvidas relagbes com outras perspetivas, identificando os aspetos que para ela
sao relevantes, comecando com a perspetiva “aprendizagem e crescimento”, seguida
pela perspetiva do “cliente” e, finalmente, pela perspetiva “financeira”.

Quando a estratégia ¢ formulada sob a forma de varios temas, torna-se mais facil
atribuir responsabilidades a cada um deles, uma vez que a monitorizagao do processo
¢ feito com base no BSC correspondente.
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Marketing Mix

Definicéo:

Marketing Mix — “4 P” — Combinagao do Marketing — é um conceito introduzido por Philip
Kotler, comumente intitulado como os 4P do marketing:

e Produto(caracteristicas),

e Preco,

e Ponto de Venda (distribuicio),
e Promocio.

A premissa do modelo ¢é a de que as decisdes do marketing, nestas quatro caracteristicas, sao
controlaveis. Da-nos a percecdo das interagdes presentes e potenciais da empresa com 0s seus
presentes e potenciais clientes.

O smarketing mix é uma estratégia que a organiza¢ao pode usar na defini¢ao das estratégias de
marketing para concretiza¢ao da estratégia definida pela empresa.

Metodologia:

A sua implementacdo implica trés passos:

1. Pesquisa — Para desenvolver um Marketing Mix que cumpra com as necessidades
dos clientes no mercado-alvo, qualquer organizacdo tem que ter o maximo de
informacao fiavel sobre cada um dos 4 P.

2. Determinar o mix 6timo — Fazer uma avaliacdo de quio os 4P estdo bem alinhados
uns com os outros; o Marketing Mix 6timo, que possa, de forma equilibrada, satisfazer
as necessidades dos clientes e maximizar a rentabilidade da organizacio.

a. Produto — Produzimos o que os clientes querem e procuram? A resposta
pode implicar varias decisGes relativamente ao produto: sera necessirio
desenvolver novos produtos, os produtos existentes precisam de ser
modificados, que produtos nio cumprem com as expectativas dos clientes e
que, como tal, devem ser abandonados? A Marca, o tipo de embalagens, a
garantia e servigos adicionais podem, também, ter que ser alterados ou
adicionados ao produto.

b. Ponto de Venda — Os nossos produtos chegam aos clientes nas quantidades
certas e no momento certo? E importante analisar as diversas possibilidades
de distribuicdo e escolher a mais apropriada para chegar com sucesso ao
publico alvo, cumprindo com o rigor orcamental previsto. Controlo de
stock, gestdo assertiva de transportes, armazenamento eficiente e criteriosa
selecdo de intermediarios sio pontos, também, fundamentais nesta fase.

c. Promogido — Qual a melhor forma de informar os clientes alvo sobre a nossa
organizag¢ao e sobre os produtos que coloca no mercado? Dependendo dos
objetivos a atingir, a comunicagio e promogao serdo diferentes, sendo a
tomada de decisdo sempre dependente da forma mais eficaz de transmitir a
mensagem ao publico-alvo.

d. Pregos — Que precos estdo os nossos clientes dispostos a pagar pelo nosso
produtor O valor obtido pelo cliente do produto adquirido é fundamental
para o mesmo. As decisdes sobre precos sao muito sensiveis, mesmo quando
eles sio usados como ferramenta competitiva, quer em guerras de precos
quer na melhoria da imagem da organizacio.

3. Verificagdo — Monitorizagdo e controlo constantes sao fundamentais para garantir
a eficicia e eficiencia do Marketing Mix.
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Matriz Atratividade e Forgas da Industria

Definicao:

Matriz de Atratividade e Forgas da Industria, conhecida como Matriz GE Mckinsey ou Matriz
McKinsey de 9 caixas, é uma ferramenta estratégica usada para a definicdo e planeamento do
portfélio de negbeio da organizacdo. O portfdlio de negdcios é um grupo de empresas que
compdem coletivamente uma empresa. Essas empresas individuais costumam chamar-se de
unidades de negdcios estratégicas (UNE).

Algumas organizagdes podem ser muito complexas, com uma quantidade muito grande de
UNE, permitindo a Matriz GE Mckinsey que uma empresa analise o seu portfélio de UNE
em funcdo da Atratividade da Industria e forca da UNE, determinando:

e Quais as UNE que devem receber mais ou menos investimento;
e Que novos produtos ou UNE sio necessarios no portfolio de empresas;

®  Quais produtos ou UNE devem ser vendidos.

Metodologia:

Para a implementacio desta ferramenta sera necessario criar uma matriz em que a atratividade
da industria é representada no eixo dos y e a for¢a das UNE é representada no eixo nos x,
tendo em ateng¢do que a atratividade da inddstria aumenta da base para o topo, mas a forca
das UNE decresce da direita para a esquerda do grafico.

Depois de colocadas todas as UNE, podem ser criadas estratégias de investimento de acordo
com a posi¢do das UNE na matriz, podendo as mesmas ser classificadas de trés formas:

e Em crescimento — trés setores no canto superior esquerdo — Investir no negécio.

e  Manter — trés setores na diagonal da matriz — Nao investir até que a UNE entre na
zona de crescimento.

e Colher — trés sectores no canto inferior direito — Investir o suficiente para manté-lo
operacional ou desinvestir do negbcio.

Uma analise mais exaustiva permite a distribuicdo em 9 opgdes, tendo em conta a Atratividade
do mercado — AM — e For¢ca Competitiva da UNE — FC.

1. AM alta / FC alta — Proteger a posi¢ao de lideranca, maximizar investimento e ser
seletivo nos mesmos.

2. AM alta / FC média — Investir para aumentar a quota de mercado, procurar
segmentos em crescimento para chegar a lideranca, gerir com atencdo areas
vulneraveis.

3. AM alta / FC baixa — Rentabilizar para ter cash-flow, balangar investimentos e set
seletivo nos mesmos, de forma a combater a concorréncia. Desinvestit caso o
crescimento sustentavel ou a vantagem competitiva nao sejam possiveis.

4. AM média / FC alta — Investimento seletivo, segmentagdo para procura de
oportunidades de lideranca, consolidacao das forcas do produto e minimizacdo das
suas fraquezas. Gestdo para os lucros.

5. AM média /FC, média — Investimento seletivo, especializa¢io e foco em segmentos
de mercado em crescimento. Colher o investimento simplificando as operag¢oes.

6. AM média / FC baixa — Colher o resultado das vendas e comecar a desinvestir.

7. AM baixa / FC alta — Especializa¢io, procura de michos de mercado, expansio do
negécio para redugdo da concorréncia.

8. AM baixa / FC média — Especializacio e procura de nichos de mercado, enquanto
se comeca a desinvestir progressivamente.

9. AM baixa / FC média — Reforco da gestdo para planear o timing de abandono,
colhendo o resultado das vendas. Vender para gerar receitas para outras UNE.

66



Estratégia na Pratica — Realidade na Regiao de Coinbra

Matriz Ansoff

Defini¢do:

Matriz de Ansoff e a sua grelha produto/mercado demonstra uma maneira légica de determinar o
alcance e o rumo do desenvolvimento estratégico de uma empresa no mercado onde se insere. Partindo
do pressuposto de que o desenvolvimento estratégico de uma empresa combina duas estratégias
relacionadas — estratégia de carteira, relativa aos objetivos para cada uma das combinag¢Ges
produto/mercado e estratégia de competitiva, que especifica a via a seguir para alcancar esses objetivos
— 10 quadro da grelha de produto/mercado de Ansoff, os objetivos sio introduzidos como escolha de
um vetor de crescimento, indicativo do alcance futuro da atividade, expresso em duas dimensoes:
produto e mercado. Mais tarde, Ansoff introduziu o vetor crescimento geografico, em substitui¢do do
vetor de crescimento. O vetor de crescimento geografico tem trés dimensdes, que a empresa pode usar
para definir qual o ambito futuro do negécio:

e Necessidades do mercado,
e Tecnologia de mercado/setvico,
e Geografia do mercado.

Estas trés dimensoes formam, no seu conjunto, um cubo que proporciona a empresa uma variedade
de combinagdes e dire¢des estratégicas, cujas diregbes extremas sdo, por um lado, continuar a servir as
regiGes atuais com as tecnologias existentes — modelo tradicional — e, por outro, entrar em novos
mercados, com novas tecnologias para satisfazer novas necessidades.

Metodologia:

A metodologia de utiliza¢do deste modelo implica que a empresa comece por fazer uma avaliagio das
combinagées produto/mercado existentes e os correspondentes niveis de vantagem competitiva;
posteriormente, o alcance futuro pretendido para o seu negdcio deve ser escolhido como vetor de
crescimento dentro do cubo de Ansoff. A seguir, ¢ definida uma estratégia competitiva, com vista a
alcangar os objetivos escolhidos na estratégia de carteira, ou seja, a melhor op¢io para a persecugio
dos objetivos com esta combinagio de produto/metcado, que podem set:

e Penetragdo no mercado — Vender mais dos mesmos produtos e servicos nos mercados
existentes. Procura-se, desta forma, um aumento da quota de mercado.

¢ Desenvolvimento do mercado — Vender mais dos mesmos produtos e servicos em novos
metcados.

¢ Desenvolvimento de produtos — Vender novos produtos e servicos nos mercados
existentes —implica o desenvolvimento de novos produtos para substituir ou complementar
produtos existentes.

e Diversificagdo — Vender novos produtos e servicos em novos mercados. Dependendo de
quio diferentes sdo o novo produto e o novo mercado, neste quadrante, foram identificados
diversos vetores de crescimento, a sabet:

o Integragdo vertical — Aquisicio ou desloca¢do para areas de especializacio de
fornecedores ou clientes para garantir o fornecimento ou uso dos seus préprios
produtos ou servigos

o Diversificagdo horizontal — Novos produtos (tecnologicamente nio relacionados)
sdo introduzidos nos mercados atuais.

o Diversificagido concéntrica - Novos produtos, intimamente relacionados com os
produtos atuais, sio introduzidos em mercados atuais ¢/ou novos.

o Diversificagio por conglomeragio — Produtos completamente novos,
tecnologicamente nao relacionados, sdo introduzidos em novos mercados.
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Matriz BCG

Definicao:

Matriz BCG foi desenvolvida durante a década de 70 do sec. XX, pela Boston Consulting Group,
para planear uma carteira de produtos baseando-se no conceito de ciclo de vida de um
produto, tendo em linha de conta a inter-relagdo entre o crescimento do mercado e a quota
de mercado.

O pressuposto ¢ o de que uma empresa deve ter uma carteira de produtos que contemple
produtos de alto crescimento, com necessidades de investimento, e produtos de baixo
crescimento que gerem excedentes de dinheiro que garantem éxito a longo prazo.

A Matriz BCG compreende duas dimensdes, quota de mercado e crescimento do mercado,
com base nas quais os produtos sdo classificados numa de quatro categorias — Estrela, Vaca
leiteira, Dilema e Rafeiro.

Metodologia:

Feita de forma periddica e metédica a todo o portefdlio da empresa, compreende os passos
seguintes:

1. Determinar a classificagdo do crescimento do mercado esperado para cada produto
ou servico em carteira;

2. Aplicar uma percentagem do crescimento da quota de mercado a cada produto, para
definir a sua quota de mercado relativa;

3. Colocar cada um dos produtos da carteira nos quatro quadrantes que sao definidos
pelas duas dimensdes: quota de mercado relativa e a taxa de crescimento do mercado.

Este procedimento implica uma defini¢do de critérios pré-determinados que s6 devem ser
alterados durante a fase de avaliacdo dos produtos. Desta forma, evitam-se favorecimentos
de produtos ou servicos e consequente enviesamento do exercicio. Os produtos sdo
classificados de acordo com a seguinte definicao:

e Estrela— Produtos com altas quotas de mercado num mercado de forte crescimento;
com grande potencial de crescimento, deve continuar a investir-se nestes produtos.

e Vaca Leiteira — Produtos extremamente lucrativos, sem necessidade de
investimento ou esforco suplementar.; apesar de o crescimento do mercado do
produto decrescer, a quota de mercado da empresa permanece estavel e alta.

e Dilema — Produtos com alto crescimento, mas com pequena quota de mercado;
como tal, a taxa de crescimento é uma incerteza. Os investimentos para gerar mais
crescimento podem ou nao trazer resultados no futuro, implicando mais investigagao
sobre como e onde investir.

e Rafeiro — Produtos a ser abandonados ou desinvestidos quando nio sdo lucrativos.
Sendo lucrativos, deve parar-se o investimento nos mesmos e tirar o maior partido
do seu valor atual.
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Missao e Visao

Definicao:

Missido define o negdcio da empresa, os seus objetivos e a abordagem para atingir esses
objetivos.

Visao descreve onde a empresa quer estar no futuro.

Em conjunto, definem a empresa, o seu objetivo, proposito, objetivos e valores.

Metodologia:

Podem ser usados de forma tnica ou definidos por sectores, requerendo sempre:

Identificacao clara da cultura de empresa, valores, estratégia e stakeholders e sharebolders;
Estabelecimento dos compromissos da empresa com stakebolders e sharebolders;

Garantia de que os objetivos sdo mensuraveis, a abordagem ¢é exequivel e a visao
alcancavel,

Comunicacao da mensagem de forma clara, simples e precisa;

Garantia de que Missdo e Visdo sao suportadas pela organizacio.
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Modelo EFQM

Definicao:

O modelo EFQM (European Foundation for Quality Management), desenvolvido pela Fundagio
Europeia para a Gestao da Qualidade, ¢ um modelo que ajuda a traduzir a estratégia para
cinco areas organizacionais — lideranca, politica e estratégia, pessoas, parcetias e recursos €
processos — e quatro diferentes areas de resultados — colaboradores, clientes e fornecedores,
sociedade e retorno financeiro.

A filosofia subjacente é a de que se a estratégia for devidamente traduzida e posta em pratica
as cinco 4areas organizacionais estardo alinhadas e contribuirdo para as quatro areas de
resultados.

E um modelo geral para aferir ¢ desenhar a arquitetura de uma empresa em termos das
melhores praticas, baseando-se nos diferentes elementos culturais e estruturais, com vista a
desenvolver uma organiza¢io excelente.

Metodologia:

Para uma organizagio de exceléncia e exceléncia na obtencdo de resultados as cinco areas
operacionais requerem:

e Lideranga — Gestores que tenham uma carta de missao, visdo e valores, que sejam
exemplo de uma cultural de exceléncia, empenhados pessoalmente no
desenvolvimento e melhoria da organizacdo, que se preocupem com os clientes,
fornecedores, parceiros e representantes da sociedade e que sejam capazes de motivar
e apoiar as pessoas € as organizagoes.

e DPolitica e estratégica — Incorporagio das necessidades, presentes e futuras, de
todos os interessados, informacao para monitorizacao do desempenho, investigagao
e aprendizagem, desenvolvimento e melhoria continua e comunicagao.

e Pessoas — Colaboradores devidamente planeados, geridos e desenvolvidos, com os
conhecimentos e competéncias identificados, envolvidos e com poder, em constante
interacio em todos os niveis da organizacdo, devidamente recompensados e
cuidados.

e Parcerias e recursos — Excelente gestio das relagSes exteriores, finangas, instalagGes
e materiais, tecnologia de informacao e conhecimento.

e Processos — Desenho e gestdo sistematicos, correspondendo as expectativas dos
clientes e acrescentando valor, produzindo e fornecendo produtos bem concebidos
e que cumpram com as expectativas dos clientes; bem organizados para contribuir
para as relagoes com os clientes.

Depois de se verificar a traducdo da estratégia para estas cinco areas, os resultados sdo
registados nas areas de trabalho, contribuindo todas as areas organizacionais para as 4 areas
de resultados. Os resultados encontrados sao comparados com os definidos no processo
estratégico, existindo, ainda, indicadores de percegao. As lacunas, depois de identificadas, sao
alvo de processos de melhoria estruturais.

No modelo EFQM ha um circulo de informacido entre as areas de resultados, o que representa
um efeito coordenado de aprendizagem.
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Modelo 5 forgas competitivas Porter

Definicao:

A analise competitiva de Porter identifica 5 forcas competitivas fundamentais e que
determinam o interesse relativo de uma industria: novos intervenientes, poder negocial dos
compradores, poder negocial dos fornecedores, produtos ou servicos de substituicio e
rivalidade entre os concorrentes existentes.

Quanto mais fracas essas forcas forem mais atrativas se torna uma industria ou empresa. Esta
analise permite a uma organizac¢do definir estratégias na procura de posi¢des mais defensaveis
e economicamente mais atraentes, nomeadamente para a analise do interesse numa nova
industria, em novos produtos, servicos ou negocios potencialmente lucrativos, ou para a
avaliacdo da posicdo estratégica de uma empresa no mercado, tendo em linha de conta a
concorréncia alargada, além dos 6bvios e imediatos. Cria um conhecimento tanto da posi¢iao
competitiva atual da empresa no mercado como da posicio desejada.

E um modelo mais reativo que pré-ativo, uma vez que se foca muito mais nas forgas externas
e nas maneiras como a organizac¢ao as pode contrabalangar.

Metodologia:

Implica identificar com clareza, e face a cada uma das 5 forcas, a capacidade da empresa para
competir com:

1 — Novos intervenientes — Ha barreiras a entrada de novos concorrentes?

e Importincia das economias de escala na industria - quanto maior, maior a barreira a
entrada de novos intervenientes;

e Existéncia de marcas com altos indicies de notoriedade;
e Requisitos financeiros elevados;

e (Custos de mudanca;

e Acesso a canais de distribuicio;

e Patentes ou Know-how especifico;

e Regulamentacido governamental;

e Retaliacdo da industria;

e Precos de entrada.

2 — Produtos substitutos — Sao produtos particularmente ameagadores se representarem uma
melhotia substancial do #ade-off preco/desempenho.

e Com que facilidade pode o nosso produto/servico ser substituido por um
produto/setvico diferente?

3 — Poder negocial dos compradores — Em que medida podem os negociadores regatear?

e Compras em quantidade levam a maiores margens de negociagao e a melhores pre¢os
de compra;

e Produtos ou servigos indiferenciados levam a maior margem de negociacdo pelos
compradores;

e Produtos com margens baixas levam a negociagdes mais “duras”;
e (Quanto mais informacdo o comprador tiver, melhor a sua posi¢ao negocial.

4 — Poder dos fornecedores sobre a industria — Que grau de influéncia tém os fornecedores
na industria?

e DPoucos fornecedores, que vendem a um numero elevado de compradores, para
diversas industrias e canais alternativos, tém um poder negocial elevado;
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5 — Concorrentes existentes — Que vantagens tém os concorrentes?

A auséncia de substitutos aumenta o poder dos fornecedores;

Se o produto do fornecedor é indispensavel ou de valor alto, o seu poder negocial é
elevado;

Custos de mudanga de fornecedor, ou depreciagio de produto final, impactam no
poder negocial dos fornecedores;

Fornecedores com alto poder de integracio ou com possibilidade de contacto com
o cliente final tém maior poder negocial.

Concorréncia forte e em grande nimero torna a industria mais competitiva e de dificil
previsdao de jogadas concorrenciais;

Lento crescimento da industria, com mais tendéncia para dividir do que para
expandir;

Produtos indiferenciados e a baixo custo levam os concorrentes a mudar de
fornecedor, sem risco, e a comprar em func¢io do preco;

Barreiras de saida altas, por motivos econémicos, estratégicos, emocionais ou legais.
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Segmentagio Mercado

Definicao:

Segmentacdo de mercado é a divisao de um mercado em grupo de clientes distintos, que
partilham caracteristicas e gostos semelhantes; tornando-se numa forma poderosa de
identificar necessidades ndo satisfeitas pelos clientes.

Permite as empresas superar a concorréncia, desenvolvendo produtos e servicos de valor
acrescentado para o cliente, procurar segmentos mais lucrativos, desenvolver campanhas de
marketing e estratégias de pregos para maximizar o lucro.

Metodologia:

Requer, por parte da organizagio:

e Divisao do mercado em segmentos significativos e mensuraveis, de acordo com as
necessidades dos clientes, comportamentos de consumo e perfil demografico;

e (Cilculo do lucro potencial, pela analise dos resultados esperados e custo de
produgio;

e (riacdo de segmentos alvo, de acordo com o lucro potencial e a capacidade de a
empresa cumprir com a sua expectativa de valor;

e Investir em recursos para o desenho de produtos, servicos e marketing que cumpram
com as necessidades de cada segmento;

® Medir a performance de cada segmento, para ajuste da segmenta¢do de acordo com
as mudancas organizacionais.
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Seis Sigma

Definicao:

Seis Sigma é um conjunto de técnicas e ferramentas de melhoria continua. E usado para
melhorar o desempenho operacional de uma organizacdo, por meio de identificagio e
resolucao das suas deficiéncias. Os projetos seis sigma ajudam a obter melhores resultados
financeiros, através da melhotia da qualidade e da fiabilidade dos processos. F. um modelo
top-down, em que a gestao tem de comunicar o objetivo de cada projeto e audita-lo.

Metodologia:

O modelo inclui cinco passos: definir, medir, analisar, melhorar e controlar.

1.

Bl

Definir — Selecionar os processos a melhorar e definir os objetivos de melhoria —
especificos, mensuraveis, aceitaveis, realistas e balizados no tempo;

Medir — Depois de definidos, recolher os dados e avaliar o desempenho do processo
atual, para comparagao futura;

Analisar — Proceder a analise da diferenca entre o estado atual e o estado desejado;
Melhorar — O processo é subsequentemente otimizado com base na analise prévia;
Controlar — Os novos processos melhorados devem ser controlados e formalizados;
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SwWoT

Definicao:

E uma ferramenta que ajuda a ajustar recursos e capacidades ao contexto competitivo em que
a organizagio opera, determinando a sua atual posicdo a luz das suas forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas.

A equipa de gestdo, na analise interna da organizac¢do, deve identificar, de forma clara e na
relacio com a concorréncia:

Forcas: O que a empresa faz bem, o que a distingue face a concorréncia;
Fraquezas: O que falta a empresa ou o que esta faz menos bem.
A nivel da analise do ambiente exterior da organizac¢io, é necessario identificar:

Oportunidades: Aspetos positivos da envolvente externa da organiza¢do, com o potencial de
fazer crescer a vantagem competitiva da empresa.

Ameacas: Aspetos negativos da envolvente externa da organizagio, com o potencial de
comprometer a vantagem competitiva da empresa.

Metodologia:

O processo de analise SWOT deve ser feito em 3 fases:

1 - Detetar as questGes estratégicas

e Identificar questOes externas relevantes para a posicdo estratégica da organizagao na
industria onde atua, tendo em atengao que ameacas e oportunidades sdo fatores que
a gestdo ndo influencia diretamente;

e Identificar questGes internas relevantes para a posicdo estratégica da organizacio;

e  Analisar e classificar as questdes externas, de acordo com probabilidades e impacto
na organizagao;

e Listar as questOes estratégicas fundamentais e os fatores intra e extra organizagao
com impacto na sua posicdo competitiva, a longo prazo, com respetivo registo na

matriz SWOT.
2 — Determinar a estratégia

e Identificar o encaixe estratégico da organizacdo, tendo em conta as capacidades
internas e 0 contexto externo;
e Formular estratégias alternativas para lidar com as questoes-chave e colocar cada uma
delas de acordo com cada um dos quadrantes da matriz SWOT:
o Forgas com Oportunidades,
o Fraquezas com Oportunidades,
o Forcas com Ameacas,
o Fraquezas com Ameagcas;
e Rever SWOT e desenvolver estratégias ndo previstas;

e Selecionar a estratégia adequada.

3 — Execucido e monitorizacao

e Desenvolver um plano de agdo para a execugio da estratégia SWOT;
e Atribuir responsabilidades e orgamentos;
e  Monitorizar os processos;

® Iniciar o processo de revisao desde o seu inicio.
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TQM — Gestao Qualidade Total

Definicao:

TQM ¢ uma abordagem sistematica de aumento da qualidade, que combina a especifica¢ao
de produtos e servicos na procura do fornecimento do cliente, com zero defeitos. Resulta no
circulo virtuoso de melhoria continua, satisfacdo dos clientes e aumento de lucros.

Metodologia:

Requer, por parte dos gestores:

- Conhecer os requisitos dos clientes:

®  Perceber as necessidades atuais e futuras dos clientes;

e Desenhar produtos e servicos que, a custos controlados, cumpram com as
necessidades dos clientes.

- Entrega de produtos de qualidade:

e Identificar os problemas processuais de cada area e encontrar solugdes que levem ao
fornecimento de soluces com zero defeitos;

e Treinar os colaboradores nos novos processos;

e Desenvolver medidas efetivas para o desenvolvimento de produtos e servicos de
qualidade;

e  Criar incentivos ligados aos objetivos de qualidade;

e Promover filosofias de zero defeitos em todas as atividades;

e Promover uma gestio de liderancga através do exemplo;

® Desenvolver mecanismos de feedback que garantam a melhoria continua.
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Overhead Value Analysis

Definicao:

Todas as organizagées procuram oportunidades para reduzir custos indiretos, sendo a
Ouverbead V alne Analysis uma técnica utilizada para o efeito. Overbead 1 alue Analysis foca-se na
reducdo dos custos indiretos, como sejam os custos com recursos humanos, gestio das
instalagoes da organizacdo, gestdo das tecnologias de informacao, etc. Pode ser usado para
eliminar os custos indiretos, mas, também, para que a organiza¢do ganhe consciéncia dos
custos indiretos gerados pela procura dos clientes internos.

Por norma, as despesas gerais sao compostas por um enorme numero de pequenas atividades,
nao relacionadas. Como estas sdo de dificil analise individual, levam as equipas de gestiao de
topo a emitir ordens que se revelam ineficientes — “Vamos cortar os custos operacionais em
15%” — por nao refletirem no impacto que terdo em tarefas de maior importancia para toda
a organizacao.

Overbead Valne Analysis é uma ferramenta usada para identificar os custos ndo esséncias para
a organizac¢ao, sendo este trabalho desenvolvido quer pelos fornecedores de despesas — os
que incorrem nos custos — quer pelos clientes das despesas — que recebem os servicos —
determinando ambos quais os custos que devem ser cortados. Em tltima analise cabe a gestao
de topo decidir quais os custos a cortar, a partir das opinides de clientes e fornecedores
internos.

Metodologia:

Para a execugdo de uma analise de valor de custos indiretos, existem seis etapas a seguir:

1. Definicdo de servigos e output ideais;

Listagem de todas as atividades realizadas na organizagao e respetivos custos;

3. Avaliacdo, por parte dos clientes internos (que recebem os servigos), da qualidade
dos outputs e elaboracio das sugestdes de melhoria que considerem necessarias;

4. Identificacdo das economias de custo necessarias a organiza¢do, sendo este um
trabalho de todos os envolvidos na organizacdo, forcando-os a uma declaragao
conjunta relativa as prioridades dos servicos prestados e sua produgao;

5. Decisio sobre se as atividades devem ser eliminadas, alteradas, automatizadas,
integradas ou terceirizadas;

6. Implementagio das economias identificadas nas cinco etapas anteriores.

Apesar de ser um processo aparentemente complexo, a analise do valor de custos indiretos
pode ser implementada com rapidez, caso seja necessario. E um processo doloroso para a
organizagio, uma vez que, normalmente, 70% dos custos indiretos sio relacionados com
economias provenientes da reducdo de pessoal. Deve haver, por parte da equipa de
implementacio da metodologia, uma grande preocupagdo no envolvimento de toda a
organizagcao neste processo.
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Zero Base Budgeting

Definicao:

Zero Base Budgeting - ZBB — Or¢amento base zero — é um método de or¢amenta¢iao no qual
todas as despesas sdo justificadas para cada novo periodo. Cada processo de orcamentagiao
comega do zero, sendo todas as fun¢des dentro de uma organizagio analisadas quanto as suas
necessidades e custos. O orcamento é construido tendo em conta o que é necessario para o
proximo periodo, independentemente de ser maior ou menor que o anterior.

Dado o detalhe exigido na or¢amentacio ZBB, é uma metodologia a desenvolver durante
varios anos, com areas funcionais a serem revistas por gestores de outras areas da organizagao.

Esta metodologia, ao despoletar uma maior analise de todos os processos, pode ajudar a
reduzir custos face a orcamentos anteriores. No entanto, ¢ um processo mais demorado no
tempo do que o processo de orgamentagido tradicional, baseado em custos.

ZBB permite que metas estratégicas de alto-nivel sejam implementadas durante o processo
de orcamentagdo, ao vincular dreas especificas da organizagdo, onde os custos podem ser
agrupados e depois medidos em relagio a resultados anteriores e expectativas atuais.

Metodologia:

A implementacdo desta ferramenta deve passar pelos seguintes passos:

e Reavaliacio de toda a empresa, questionando que atividades e recursos sdo
efetivamente necessarios para competir, tendo em conta as previsiveis condi¢bes
futuras de mercado. Para tal, é fundamental proceder a prévias, globais e claras
defini¢oes de visao, meta e custos a atingir;

e Construcao de uma base factual de funcdes, custos e recursos humanos necessarios
para a atividade da empresa;

e Partindo do zero, identificacio das atividades e estrutura fundamentais para a
organizag¢ao, no tempo atual;

e Projecio, numa escala temporal futura, das atividades necessarias, de baixo para cima,
justificando quais as atividades que devem ser executadas;

e Redefinicio de orcamentos, de niveis de funcionarios em tempo integral e daa
organizagao, planeando a implementagao.
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APENDICE 2. - EMPRESAS DA AMOSTRA.

AGRO PLURAL, LDA

AGUAS DA FIGUEIRA, S.A

ALTRI ABASTECIMENTO DE MADEIRA, S.A.

ALVES BANDEIRA & CA., S.A.

APFF - ADMINISTRAGAO DO PORTO DA FIGUEIRA DA FOZ, S.A.

ASSOCIACAO TEMPOS BRILHANTES

ASTROPOR - ACTIVIDADES COMERCIAIS REPRESENTACOES, LDA

ATLANTIPLATEAU, LDA

AUGUSTUS - INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS, LDA

AUTO INDUSTRIAL S.A.

AZURIBERICA - TEXTIL, S.A.

BARATA E MARCELINO - ENGENHARIA ENERGETICA, S.A.

BATATAS CLIMERIO, LDA

BETTERTECH - ANALISE E IMPLEMENTAGAO DE SISTEMAS INFORMATICOS, LDA

BROSSECAR - INDUSTRIA E COMERCIO DE ESCOVAS AUTO, UNIPESSOAL, LDA

COROA, LDA

DOMINO - INDUSTRIAS CERAMICAS, S.A

DUNIMEX, EQUIPAMENTOS INDUSTRIAIS, LDA.

EDICOES ALMEDINA, S.A

FLORA LUSITANALDA

FONSECA & FONSECA LDA

FOZVIAS, UNIPESSOAL, LDA

FRIJOBEL - INDUSTRIA E COMERCIO ALIMENTAR, S.A.

FRUTI - TAIPINA, LDA.

G9 TELECOM, S.A.

GELCENTRO-COMERCIO DE PRODUTOS ALIMENTARES CONGELADOS, LDA

GIL & PEDROSA, LDA.

GONFIL - ARMAZENISTAS E IMPORTADORES DE MATERIAL ELECTRICO, S.A.

GRATUITEMA, S.A.

HELSUNTEC, S.A.

HIEVILA - EMPREENDIMENTOS IMOBILIARIOS, LDA

HOTEIS DONA INES, LDA.

INDUSTRIA DE CARNES DA GANDARA, LDA

|0BOM - DISTRIBUICAO DE PRODUTOS ALIMENTARES LDA

IRMAOS LOPES & CARDOSO, LDA.

JOAQUIM MACHADO, S.A.

JOSE ANTONIO J. BRITO - ELECTRICIDADE E CLIMATIZACOES, LDA

LITORAL REGAS - COMERCIO E APOIO A AGRICULTURA, LDA

LUGRADE - BACALHAU DE COIMBRA, S.A.

LUSARUBI - MAQUINAS P/APLICACAO MATERIAIS CERAMICOS, UNIPESSOAL, LDA

MACOIMBRA - MATERIAIS DE CONSTRUGAO, S.A

MAHLE - COMPONENTES DE MOTORES, S.A.

MALO MIXED FARMING, LDA.

MANUEL MARQUES DASILVA & FILHOS, LDA.

MOBIPEOPLE - TECNOLOGIA E INOVAGAOQ, LDA

MRG - ENGINEERING & SOLUTIONS, S.A.

N. F. PEGADO - EMPRESA DE SINALIZAGAO E

PAULO AMARAL, UNIPESSOAL, LDA.

QUINTA DA VARZEA, TURISMO, LDA.

REACEL - RELOGIOS E ACESSORIOS, LDA.

REPROSET-COMERCIO DE CONSUMIVEIS INFORMATICOS, LDA

SALSICHARIASERRAD'ALVA, LDA.

SEGMON - SISTEMAS GLOBAIS DE SEGURANCA, LDA

SIRMAF - SOCIEDADE INDUSTRIAL RECONSTRUGCAO DE MAQUINAS - FERRAMENTAS LDA

SOBRAIS - FABRICA DE RADIADORES E COMPONENTES TERMICOS, LDA

STREAK - ENGENHARIA EM AUTOMACAO, LDA.

SUBLINHAR LDA

SUPORTE - EMPRESA DE TRABALHO TEMPORARIO

TAKETHEWIND, LDA

TIPOGRAFIA LOUSANENSE, LDA.

TRANSPORTES BARRACA, LDA.

TRANSPORTES J. CAVALEIRO, LDA

TRANSPORTES RODOVIARIOS DE MERCADORIAS REPOLHO & RODRIGUES, S.A

TRANSPORTES SIMOES & RODRIGUES, LDA.

VENTILAQUA, S.A.

VERALLIAPORTUGAL, S.A.

VILA GALE COIMBRA - INVESTIMENTOS TURISTICOS E IMOBILIARIOS, S.A.

79



Estratégia na Pratica — Realidade na Regiao de Coinbra

ANEXOS
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ANEXO 1 - INQUERITO APRESENTADO AS EMPRESAS

Estratégia na pratica

- Realidade na zona de Coimbra

O presente questionario enquadra-se numa investigacdo no ambito do Projeto de
Mestrado em Gestdo Empresarial, realizado na Coimbra Business School | ISCAC.
Tem por objetivo analisar o uso de ferramentas de gestdo estratégica mais
utilizadas pelas empresas, com o proposito de obter melhor conhecimento sobre a
estratégia organizacional na regido de Coimbra. Assuma ferramentas estratégicas
como: variadas técnicas, ferramentas, métodos, modelos, frameworks, abordagens
e metodologias que apoiam a tomada de decisao ao nivel da gestdo estratégica. O
questionario € constituido por 10 questdes e o seu preenchimento demora, em
média, 20 minutos. As suas respostas sao estritamente confidenciais e andnimas.
Agradecemos a sua colaboracao.

*Coédigo:

P1 *Sexo?
P2 *Idade?
P3 *Formacao
Académica

P4 *Nos uGltimos 5 anos
frequentou

formacao

profissional ou
pessoal?

Identificagcdao do Inquirido

Por favor, seleccione.. Feminino Masculino

12° Ano

Licenciatura em Gestao
Licenciatura em Economia
Licenciatura em Engenharia
Licenciatura Direito
Mestrado Pré-Bolonha
Mestrado Pos-Bolonha
Doutoramento

Outro

Por favor, seleccione.. Sim Nao

[Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes se verificam:]
-para a pergunta 'P4', a resposta = 'Sim'

P5 *Indique quais:

Seminarios

Pos-graduacdes

Formacao em escolas de negocios

MBA

Formacao intraempresa em ferramentas de gestao estratégica
Outro

Ferramentas de gestao estratégica

P3 *Apresentacao das
ferramentas,
conhecimento das
mesmas e sua
utilizagao na
organizagao:

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Benchmarking
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Analise SWOT

5 forgas competitivas
— Porter

Cenarios Futuros

Visao

Missao

Programa de
Identidade
Corporativa

Matriz BCG

Matriz de
atratividade e forgas
da industria

Matriz de forgas
competitivas e ciclo
de vida do mercado

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos
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Matriz Ansoff

Mapa estratégico

Gestao Qualidade
ISO 9000

TQM — Gestdo da
Qualidade Total

EFQM Model

Seis Sigma

Gestdo da Cadeia de
Fornecimento

Programa de
Melhoria Continua

Gestao
Competéncias

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos
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Gestao da Mudanca

Segmentacao de
mercado —
diferencia¢ao —
Posicionamento

Marketing mix

Key Account
Management

Gestdo Inovacao

Gestao de
Conhecimento

Overhead Value
Analysis

Zero base budgeting

Base de Dados de
actividades

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
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P4 *Das ferramentas
de gestdo

estratégica
apresentadas
anteriormente,

onde aprendeu a
trabalhar com elas?

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Balance Score Card

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1
Sistema de Gestao de ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
Risco anos Utilizo ha mais de 2 € até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Por favor, seleccione.. Nao
conhego Utilizo desde ha 1

ano Utilizo hd mais de 1 e até 2
anos Utilizo ha mais de 2 e até 3
anos Utilizo ha mais de 3 e até 5
anos Utilizo ha mais de 5 anos

Sistema de alertas

Nao conhego nenhuma
Seminarios
Pos-graduacdes
Desenvolvimento pessoal
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

MBA

Outro

Acompanhamento do Processo Estratégico

PS5  *No caso de serem
aplicadas
alguma(s) das
ferramentas de
gestao
estratégicas, existe
alguma
metodologia de de
acompanhamento
estratégico na
organizacao?

P6 *Com que
periodicidade o
processo

estratégico é

revisto?

Por favor, seleccione.. Sim Nao

Nao utilizamos processo de revisiao
Mensalmente

Trimestralmente

Semestralmente

Anualmente

Outro
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