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RESUMO As organizacdes modernas operam em ambientes diosne
complexos e tém-se deparado com grandes mudangasaroados
que as tem obrigado igualmente a mudancas nasfeuaas de

operar.

As transformacdes introduzidas pelas inovacgdes olégitas,
politicas de competitividade mais fortes, novos ehasl de gestéo,
alteracOes significativas no perfil dos clientesoacorréncia mais
intensa e sofisticadaforca as organizagbes a adoptarem uma
variedade de abordagens de melhoria como respestaaa forcas.
Uma dessas melhorias tem como base a definicabjdetivos que
devera ser precedida por um conjunto de definigietslhadas
descrevendo a missdo da organizagdo, e acabar haysados
objectivos operacionais, tacticos e estratégicosy am grau de
especificidade mais elevado. Esta hierarquia dectibbps é a base
de todo o processo de gestao estratégica. Com impleanentacao
importa que o respectivo controlo seja agil e fleke para que este
prove a sua eficdcia impbem-se a utilizacdo decautires de
desempenho que o possam avaliar e com isso alinlestratégia

previamente definida pelas organizacfes empresariai

Assim, este estudo tem por objectivo identificarimdicadores de
desempenho financeiros e néo financeiros utilizgulas grandes
empresas e aferir sobre a sua adaptabilidade agssspde pequena
e meédia dimensao e procurar demonstrar que a ineplaxgao de um
conjunto de regras e praticas de gestdo formatasleaadimensao,
bem como a sua avaliacdo continua, contribuirdifgigtivamente

para a optimizacao do seu desempenho.
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Modern organizations operate in dynamic and comefexronments
and have been confronted with major changes imidudkets that has

also forced changes in their ways of operating.

The changes introduced by technological innovatistronger
competitiveness policies, new business models,feignt changes
in the profile of customers and more intense anghisticated
competition forces organizations to adopt a var@dtapproaches to
improving response to these forces. One of thebare@ements is
based on setting goals that must be preceded Istaaledl set of
definitions describing the mission of the organ@atand end up in
so-called operational objectives, tactical andtsgia, with a higher
degree of specificity. This hierarchy of objectivieshe foundation
of the entire strategic management process. Wathmplementation
Is important that their control is agile and fldeiband that this
proves its efficiency are necessary in the use effopmance
indicators that can assess and align it with thatesjy previously

defined by business organizations.

So, this study aims to identify the indicators ahahcial and
nonfinancial performance used by large companiek @nchmark
on its adaptability to small-and medium-sized annapting to
prove that the implementation of a set of rules amhagement
practices formatted to their size and their cortdirsievaluation, will

contribute significantly to optimizing their perfoance.
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as organizat@espresariais tém experimentado um periodo
de grandes mudancas nos seus mercados e nas fdengserar. A concorréncia quer
nacional quer internacional fez com que muitasaessganizacdes tivessem de enfrentar
um ambiente cada vez mais turbulento e hostiloBto lado, as transformac¢des induzidas
pela, inovacdo tecnoldgica, competitividade agvessalteracdo do perfil dos clientes,
concorréncia acérrima e sofisticada e por novos etnsd de gestdo, levaram as
organizacdes a repensar estratégias, com baseu®slgectivos de curto, médio e longo

prazo.

Segundo Freire (1997:169) a formulacéo da estetiyuma empreSéem origem
na conjugacdo das analises do meio envolvente e cdagpeténcias internas da
organizacdo. Para Cruz (2009:22), as organiza@mesle se encarar como maquinas de
guerra e tém de actuar como tal, entendendo-senpquina de guerra, a capacidade de
concentrar, alinhar, de sintonizar os recursosyomséades e as atengbes da organizacao
naquilo que € essencial para o seu sucesso. &epdado, Russo (2009:133) realca que o
conceito de estratégia permite constatar a reléwéa sua aplicabilidade a qualquer

empresa, independentemente da sua dimensao.

Todavia, é reconhecido por inUmeros investigadquesa insuficiéncia de analise,
formulagéo e implementagdo estratégicas tém umarrmidéncia entre as empresas de
menor dimensdo. Uma estratégia bem definida tem swmhsiderada como a base de
sustentacdo para uma forma saudavel de sobrevavéngpresarial e de incremento da
competitividade face a complexidade dos mercadssareas de producdo, comercial,
distribuicdo e marketing constituem um conjuntonaridial para as empresas e respectivos

negocios sendo considerado como um eixo estratégioovista a tomada de decisdes.

Essas decisdes e acches estratégicas sdo tonedalagegtor e proprietario, sendo

gue em muitos casos ndo se sustentam em ferrantenggestao, tais como o planeamento

! Sousa (1990) define organizagdo como “um grupcakeon que existe uma divisdo funcional de traballyue visa

atingir, através da sua actuagdo, determinadostolgje e cujos membros séo, eles préprios indiddotencionalmente
co-produtores desses objectivos e, concomitantempossuidores de objectivos préprios”

% Santos (2008) define o conceito de empresa defanme sintética como sendo “ uma organizag&o dmjo f
ultimo consiste na maximizag&o do seu valor pam@etsntores do seu capital”

8
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estratégico, a posicdo no mercado e a andlise teeata interno e externo onde a empresa

se insere, mas sim num conhecimento empirico décig

De acordo com Porter (1987) ndo ha substituto papensamento estratégico.
Melhorar a qualidade, preco ou servico ndo temidergem saber que tipo de ajuste é
relevante em termos competitivos. E por este faswo empreendedorismo quando aliado
a perspectiva estratégica tem maiores probabildddeser bem sucedido.

Os varios conceitos atribuidos a empreendedorianioem o espirito empresarial
que engloba risco corporativo e renovacao esticggomo afirmam Guth & Ginsberg
(1990), entrada em novos mercados, segundo VeEp@0), tracos da empresa individual
e peguena, para Webster (1977) Mintzberg e Wat&&5(); Jennings & Lumpkin (1989),
e varios tipos de comportamento de empresas estatees (Miller, 1983; Covin & Slevin,
1991). Por exemplo, tanto Covin e Slevin (1991ncoMiller (1983) sugerem que a
inovacdo, a assumpcdo do risco, a proactividadegssigidade competitiva, como
conceitos caracterizadores do empreendedorismopkinme Dess (1996) num esforco
para definir num dnico termo as componentes do eemgledorismo, identificaram esses

conceitos como uma "orientacdo empreendedora” (EO).

Uma forte orientagdo empreendedora levara ao @omderempreendedorismo e da
competitividade global. O empreendedorismo tem agplo as organizacbes recém-
criadas e as pequenas empresas, ao passo qué@ amsatégica se tem concentrado nas
grandes empresas. Os estudos sobre o empreendenit#s-no justificado com a criacéo
de novas organizacdes, procurando determinar ésréacque levam a identificacado de
novas oportunidades e a decisdo de exploracdosdepsatunidades. Os defensores da
gestao estratégica tém-se focalizado sob os factpre promovem a competitividade das

organizacoes.

Embora distintas, as actividades estratégicas gemmdedoras podem, assim, ser
consideradas complementares. Para Kaplan e NA@2@#8), a execucdo estratégica bem
sucedida tem duas regras basicas: compreendeloaleigestdo que une a estratégia e as

operacdes, e saber que ferramentas aplicar enfasldo ciclo.

Para Russo (2009:6) as organizacOes para seremsbesdidas necessitam de
definir um rumo orientador das suas actividades eavhliar em que medida estdo a
prosseguir essa linha de orientacéo, a fim de tmas medidas correctivas necessarias,

9
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uma vez que ndo basta avaliar o desempenho fimané&dectivamente sdo os factores
intangiveis e ndo financeiros, no contexto econémactual, que garantem a

sustentabilidade da capacidade competitiva dasizaygdes, nomeadamente ao nivel da
estrutura externa: as marcas, as relacdes comiardesl e fornecedores; ao nivel da
estrutura interna: a investigagdo e desenvolvimentao nivel das competéncias dos

recursos humanos: o seu know-how, a sua experiérsga conhecimento.

Lawton (2002:68) refere os seguintes motivos maedir o desempenho de uma
organizacao: i) alinhamento da misséo, da esteatdgs valores e dos comportamentos; ii)
continuar o aperfeicoamento dos processos, dosufa®e resultados; e iii) quantificar os
sucessos e fracassos alcangados.

Os indicadores de desempenho sdo sinais cru@ags g organizacdo, dado que
qualificam e quantificam o modo como a evolucado @aeracdes da organizacdo estao a
atingir as suas metas. Um sistema de medicdo demgesho € um conjunto de
indicadores referentes a organizacdo como um thidisdo, departamento, etc.) e aos seus
processos, desenvolvido com vista a reflectir secracteristicas do desempenho para

cada nivel avaliado.

Chong (2003) no seu estudo conclui que o desempgotdie ser avaliado usando
indicadores financeiros e nao financeiros ou amBssindicadores financeiros focalizam-
se no retorno monetario que inclui o resultado dyriiBITDA, ROI e ROA, VAL
enquanto os indicadores ndo financeiros incluenicaddres internos e externos. Os
indicadores internos referem-se a relacoes de mgéextensdo do controlo, estratégia,
tecnologia e custos de transacc¢do. Os indicadottesnes referem-se a cultura social,
economia e dimensdo do mercado, politicas govemt@ise estrutura industrial e
recursos. Estes indicadores estdo intimamente dgyael tém um forte impacto no
desempenho das empresas, e € neste sentido qopPORIOS atingir 0s objectivos que no

ponto seguinte apresentamos.

10
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OBJECTIVOS

O desenvolvimento das pequenas e médias empresassaesta relacionado com
clarividéncia estratégica, com politicas de cootrde gestdo e mais fortemente com

avaliacao continua do seu desempenho.

Neste contexto é objectivo deste estudo ideatifes medidas de desempenho
financeiras e ndo financeiras, utilizadas pelasdga empresas em Portugal, aferir sobre a
sua adaptabilidade as empresas de pequena e nrééiasédo e, por outro lado, procurar
demonstrar que a implementacdo de um conjuntogtage praticas de gestdo formatado
a sua dimensdo, bem como a sua avaliacdo contioni@ibuira significativamente para a

optimizacao do seu desempenho.

Em face da tematica objecto deste estudo ententlav@r matéria de investigacéo
que se consubstancia na formulacdo das questéedoges que se apresentam no ponto

seguinte.

QUESTOES GERADORAS

Questao Geral:

As pequenas e médias empresas utilizam indicaddeesvaliacdo do desempenho

econdmico, financeiro e dos recursos?
Questdes especificas:

H1: As pequenas e médias empresas utilizam um conplatgado de indicadores de
avaliacdo de desempenho, similares & magnitudéndasadores utilizados pelas grandes

empresas?

H2: As pequenas e médias empresas utilizam um conflentodicadores de avaliacao de

desempenho, formatado a sua dimensao?

H3: A utilizacdo de indicadores de avaliacdo de desehmp@elas pequenas e meédias
empresas, € um factor de consideravel importanom wista a sua organizagao,

desenvolvimento e crescimento e contribui paraeemento da competitividade?
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No sentido de dar resposta a estas questfes @ar@es nos capitulos seguintes
uma reviséo de literatura subjacente ao tema geesuscita as referidas questbes e um

estudo empirico que nos permitird concluir quesesspostas serdo crediveis e fiaveis.

ESTRUTURA DE DISSERTACAO

Este trabalho esta estruturado em trés partepriNeira parte caracterizaremos o
sector do mobiliario nos concelhos de Paredes esPdg Ferreira onde incidira a nossa
amostra objecto do estudo desta dissertacdo, strdeéuma pesquisa quantitativa
utilizando o método dedutivo, ou seja uma cadeiadiecinio descendente, iniciando pelo
posicionamento do nosso pais no contexto europgyido pelo posicionamento dos
concelhos em analise, no contexto nacional. Nargkgyarte sera feita uma revisao
bibliografica sobre os diversos aspectos relacionambm estratégia e gestdo empresarial,
numa perspectiva de pesquisa qualitativa e naitanparte descreveremos a metodologia
utilizada no estudo empirico que visa aferir quasmedidas de desempenho utilizadas
pelas grandes empresas e que se ajustam as engeegsaguena e média dimenséo. Os
resultados serdo apresentados, bem como as prncguaclusdes, limitacdes e
recomendacg0des futuras na quarta parte desta dis@ert
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CAPITULO | - ENQUADRAMENTO SECTORIAL
1.1. O SECTOR DO MOBILIARIO NA UNIAO EUROPEIA

A industria do mobiliario é essencialmente umaudsgtda de montagem, que
emprega varias matérias-primas, como a madeiragigaa base de metais, plasticos,
téxteis, couro e vidro, na fabricacdo dos seusytosd Existem varios tipos diferentes de
mobiliario como por exemplo, cadeiras, sofas, masagpeiros, cozinhas, colchdes; e para

destinatarios também eles diferentes como por eierf@milias, escolas, escritorios.

Actualmente, a industria de moveis da UE tem uewaglo nivel de qualidade de

producéo técnica, estética, design e moda e temmagem forte em todo o mundo.

De acordo com d&uropean Business: Facts and Figures — report 2808ion,
refere a 2006, que o sector do mobiliario no esgagopeu compreende cerca de 150.000
empresas, gera um volume de negocios de cercd @@ Kilides e um valor acrescentado
de € 38 bilidbes e emprega cerca de 1,4 milhdesedsops. Os principais produtores (em
termos de valor da producao) sédo a Italia e a Adsaaseguida pelo Reino Unido, Franca

e Espanha e, em menor escala, a Pol6nia

Ao longo dos anos e como resposta a pressdo darcéncia, nomeadamente a
concorréncia internacional, as empresas de mowsgndaram um longo processo de
reestruturacdo e modernizacdo e os volumes de giodcairam. A partir de 2005 o
volume de producdo aumentou ligeiramente, mas ed8 28ta tendéncia positiva foi
revertida e a producdo caiu novamente. Os prirgifzatores de competitividade para o
sector sdo compostos de investigacao e inovacageténcias e qualidade, design e valor
acrescentado, conhecimento e know-how, conjuntameom um melhor acesso aos

mercados dos paises terceiros.

O sector é dominado por micro empresas (86% dasesas de moveis da UE tém
menos de 10 trabalhadores), mas também existermatgampresas de grande dimenséao.
As pequenas empresas muitas vezes actuam commsal@das de grandes empresas que
produzem, por exemplo, componentes e produtos aeamados para 0 acabamento e

3 . . . .
Dados extraidos ihttp://ec.europa.eu/enterprise/sectors/furniture/
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montagem de mobiliario. A concentracdo de emprasaspaises da Unido Europeia &
maior em Itdlia que representa 20% da totalidade elapresas num valor de 48,6
milhares, no espaco europeu (ver Figura 1), Pdrregaesenta apenas 4%, com um total
de 10, 2 milhares de empresas.

Figura 1: Sector do Mobiliario (EU-27) - Numero deEmpresas por Pais (%) — 2007

r

~~ Restantes
/ 20%

Fonte: Eurostat (SBS) - European facts and figuepsrt- 2009

Ainda de acordo com o relatério referido anteriente o sector do mobiliario e
outras actividades industriais (NAEB6) apds ter atingido um pico de crescimento em
2000, declinou o respectivo crescimento durante dréds, tendo-se situado em média em
1,6% ano entre 2003 e 2007.

* NACE s&o iniciais utilizadas para designar as versbasecutivas da nomenclatura estatistica relagvactividades
econdmicas desenvolvidas pela Unido Europeia di3de A NACE classifica «unidades estatisticas>ci@ieadas com
a actividade econdmica (empresas, estabelecimatt)sfornecendo a base sobre a qual se desenvwolzevastagama

de estatistica@Produtos deConsumo, formagéo de capital e operacdes finangeiohse as unidades acima referidas.
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A producdo em milhdes de euros (ver Figura 2)uéligente liderada pela Italia
com um valor de 39.841 seguida pela Alemanha cadB832 o Reino Unido com 21.175,
sendo estes os trés maiores produtores do sectespago europeu. Portugal apresenta
apenas uma producéo de 2.471.

Figura 2: Sector do Mobiliario (EU-27) — Producéo pr Pais (Euros M) - 2007
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Fonte: Eurostat (SBS) - European facts and figepsert- 2009

Os investimentos em activos fixos tangiveis papacaucdo de mobiliario na EU-
27 foram avaliados em 4,1 bilides de euros em 200&e equivale a 10,9% do valor
acrescentado do sector.

Pouco menos de um quarto do valor acrescentadgealor refere-se ao fabrico de
cadeiras (NACE 36.11), um quinto refere-se ao néinl de escritérios e lojas (NACE
36.12) e pouco mais de um décimo a mobiliario denta (NACE 36.13). O fabrico de
colchdes representa apenas 5% do valor acrescedtesbtor.
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O grupo menos homogéneo de fabrico de outros tipasobiliario (NACE 36.14)
€ 0 que contribui com a maior fatia, cerca de 42#alor acrescentado total do sector e
representa 52% da forca laboral do sector.

As vendas por pais no espaco europeu e em conctadéom as estatisticas
anteriores sdo maiores em lItalia com 41.164 Méjidagda Alemanha com 33.725M€ e
Reino Unido com 23.181M€, Portugal com 2.682M€ wgura 3).

Figura 3: Sector do Mobiliario (EU-27) — Vendas porPais (Euros M) — 2007
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Fonte: Eurostat (SBS) - European facts and figuepert- 2009

Os custos com o pessoal representam 23% de tsdyestos dispendidos pela EU-
27 em 2006, o que significa 1,4 vezes a percentagédia da economia ndo financeira.
Esta alta percentagem foi atingida apesar davalatixa média de custos com o pessoal
de 22.0M€ por empregado no sector de mobiliarioEtB27, que combinado com a

produtividade de 28,2M€ por pessoa empregada, deua racio de produtividade de
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trabalho/salario ajustado de 128,1% , o que enstodanembros da EU-27 representa um

valor abaixo do racio médio da economia néo finmack cada um deles.

A ltalia € o pais que mais emprega pessoas nedier €mbora ndo seja o pais que
mais custos tenha com o pessoal, a Holanda e dac8é&@o dos paises que menos

empregam e mais custos tém com o pessoal ao anéiguea 4).

Figura 4: Sector do Mobiliario (EU-27) — Empregabildade por Pais - 2007
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Fonte: Eurostat (SBS) - European facts and figiepsert- 2009
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1.2. O SECTOR DO MOBILIARIO NOS CONCELHOS DE PAREDES E PACOS
DE FERREIRA

O Concelho de Paredes, possui uma area aproxidead&6Kni e compreende 24
freguesias, encontra-se integrado no distrito dwoR® esta inserido no Vale do Sousa, é
uma regido bastante rica em termos hidrolégicoayessada por varios cursos de agua

nomeadamente o rio Sousa e o rio Ferreira.

E um concelho onde se tem verificado um enormeerd®lvimento
socioecondmico. A industria é o sector que ocupsimr nimero de pessoas destacando-
se a industria de mobiliario, assumindo-se comaamntentro produtor de mobiliario do

pais, ja que concentra perto de 65% da producaonac

Paredes — Rota dos Moveis traduz a qualidaddesign do mobiliario produzido
no seu territério, posicionando a industria do efime nos mais exigentes padrbes

competitivos a nivel nacional e internacional, oadeinimo exigivel é a exceléncia.

No concelho de Paredes situam-se varias zonasaleimento empresarial das
quais se destacam entre outras as seguintes: Hamquresarial de Baltar/Parada; Zona de
Acolhimento Empresarial de Gandra; Zona de Acolhitmé&mpresarial de Lordelo; Zona

de Acolhimento Empresarial de Vilela; Zona de Aaoknto Empresarial de Vandoma.

Por sua vez o Concelho de Pacos de Ferreira passuérea de 71,6 Kre situa-se
igualmente na regido do Vale do Sousa, tendo-smado ao longo do tempo como sendo

a Capital do Movel.

Pacos de Ferreira é hoje o maior centro de neg@msomobiliario do pais e da
Galiza, centralizando-se aqui o escoamento de grgagte da producdo nacional de
mobiliario.

No ramo do mobiliario, Pagos de Ferreira destacpeda arte do saber fazer. A
convivéncia entre a metodologia mais tradiciona tecnologicamente mais avancada,
fazem do Concelho um produtor flexivel as oscilagde mercado, onde a variedade de
oferta se compatibiliza com a variedade de proddi@oncentracdo de elevado numero de
unidades de producéo e de comercializacdo de midggiscomo a qualidade das madeiras
e do design fizeram com que este concelho se a#gna nivel nacional e internacional
como a “CAPITAL DO MOVEL”".
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De acordo com o Anuario Estatistico da Regido eN(@#008) estes dois concelhos

juntos representam 0,6% do volume de negdcios dgwesas em Portugal, sendo o

concelho de Pacos de Ferreira quem mais contriiesaa de ter um nimero menor de

empresas face ao concelho de Paredes, o que itelicien nUmero maior de empresas de

maior dimensdao, jA que emprega mais pessoas e manpopulacéo inferior ao concelho
de Paredes (Quadro 1).

A diferenca entre exportaces e importacdes édiyomsiendo o concelho de Pacos

de Ferreira quem exporta mais, sendo no entantoorncetho que mais importa,

comparativamente com o concelho de Paredes.

Quadro 1: Indicadores relativos aos Concelhos de Rades e Pagos de Ferreira face ao Pais

Fonte: INE — Anuario Estatistico Regido Norte 2008
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Unidade de Pacos de | Subtotal | Subtotal
Dimensdes Medida Portugal |Paredes (1)Ferreira (2)| (1) + (2) (%)

Populacéo mihares 10.627 B7 72 159 1/5%
Trabalho C/Outrém mihares 2.245 13 15 28 1,2%
Ganhos médios més euros / pesgoa 963 598 671 635 65,9%
NuUmero empresas mihares 1.102 7 5 12 1,1%
VN Empresas mihodes 354.305 8P6 1.308 2.p04 D,6%
Exportacoes mihdes 36.739 150 174 324 (4,9%
Importacdes milhdes 58.747 DO 133 432 0,4%
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CAPITULO Il — ESTRATEGIA E GESTAO EMPRESARIAL: * KNOW-HOW” DA
COMPETITIVIDADE SUSTENTAVEL: REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo iremos abordar o conceito de égfiesegundo varios autores, a sua
importancia para uma organizacdo, 0 seu processandbése, a sua formulacdo e

implementacéo, as tipologias de estratégia e oaorg avaliagdo de desempenho.

2.1. CONCEITO E IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA NA ORGANI ZACAO

7

O termo estratégia é milenar e € a arte de debemvou empregar planos ou
estratagemas para atingir um objectivdlos dias de hoje, a palavra estratégia tem
aplicacdo em praticamente todas as areas da soeieemo um termo que define o

caminho a seguir para que o proposito de uma os actividades sejam atingidos.

Ansoff, Declerck e Hayes (1981), mencionam qu@erapectiva da administracao
estratégica, o processo racional de planeamergeréaa mais um dos componentes de um
processo social e dinamico muito mais complexo gel a mudanca estratégica. Na
administracdo estratégica, as abordagens adapgtatiy@laneadas sdo combinadas num

processo de aprendizagem planeado.

Ansoff (1978) vé a seleccdo de estratégia e auiagéo de politica, sobretudo
como um processo de decisdo: primeiro séo fixagdaasnapos o que pelo uso de técnicas
analiticas sdo desenvolvidas alternativas que pemo estabelecimento de escolhas entre

elas, muitas das vezes ap0s alguns ajustamentosetas originais.

Para Hax e Majluf (1996), estratégia pode seravisbmo um conceito
multidisciplinar que abraca todas as actividadé$cas de uma empresa, induzindo um
senso de unidade, direccdo e proposito e interagowno elemento facilitador das

mudancas necessarias provocadas pelo meio ambidatao.

Mintzberg e Quinn (1996), apontam uma estratégimacum padrdo ou um plano
que integra as metas maiores da organizacdo, caslieé a sequéncia de acc¢bes que

solidificam a coeséo das forcas internas. Umatégieabem formulada ajuda a ordenar e a

® Cruz, Carlos Pereira — “Balanced Scorecard — Qurareuma organizagéo no que é essencial”, Vida
Econdmica, p:48 - 2009
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alocar os recursos da organizacdo numa posturaa Umicvidvel, baseando-se nas
competéncias e deficiéncias internas, na antempasdmudancas do meio externo e

contingéncias dos concorrentes.

Chandler (1962) define estratégia como a deteighimale finalidades e objectivos
bésicos de uma organizacdo a longo prazo e adafgsiwias e afectacdo de recursos

necessarios para atingir esses objectivos.

Andrews (1980) considera a estratégia como umapade objectivos e principais
politicas para os alcancar, expressos de maneiedirdir em que negocio a empresa esta

ou devera estar e o tipo de empresa que € ou dexMera

Porter (1996) apresenta a estratégia como a orideduma adequacdo entre as

actividades da empresa.

Combinando todas as definicbes dos autores apagesnpodemos concluir que
estratégia significa um conjunto de decisGes eesccl®@ uma organizacdo que, de uma
forma consistente e bem planeada, visa proporciaosrseus clientes mais valor que o

oferecido pela concorréncia (vantagem competitientavel).

Com a internacionalizacdo dos mercados, lado @ leam a mudanca rapida do
meio envolvente das organizacfes, quer ao niviebkégico, econémico, politico e social,
e considerando a pressdo concorrencial, o0 condeitestratégia evoluiu no sentido da
integracdo das diversas politicas funcionais darorgcdo de modo a conseguir vantagens

competitivas.

A estratégia refere-se assim, aos planos definidasa alcancar resultados

consistentes com a missao e o0s objectivos geraisgdaizacao.

De acordo com Freire (1997) é importante compleéaness objectivos financeiros
com objectivos ndo financeiros de forma a propomiouma visdo mais integrada dos
interesses da organizacao a longo prazo. Tantmljestivos como 0s outros devem ser
guantificados e enquadrados no tempo, por exempieatar o volume de vendas em
15% nos proximos dois anos, ou alcancar uma ndemtiee da marca em 50% face aos

concorrentes mais directos no proximo ano.
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Figura 5: Objectivos financeiros e n&o financeiros
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Fonte: Adaptado de Freire (1997:175)

Segundo os autores desta area, podemos encatsatégia a partir de trés pontos:
i) a formulag&o da estratégia (desenvolvimentapiplementacdo da estratégia (colocar a
estratégia na pratica), iii) controlo estratégicmdificar ou implementar a estratégia para

assegurar que os resultados desejados serédo aloapca

A gestado estratégica é um termo mais complexormmdser vista como uma série
de passos a realizar: i) analisar oportunidadeseagas existentes no ambiente externo, ii)
analisar os pontos fortes e fracos no ambienteniot@i) definir a missdo da organizacao e
0s objectivos em termos gerais, iv) formular edgis ao nivel empresarial, e ao nivel das
unidades de negdcio, v) implementar a estratédiaidi, vi) realizar ac¢cées de controlo
estratégico de modo a assegurar o cumprimento biestivos propostos e vii) definir
medidas eficientes para permitir uma avaliacdoesemipenho da organizacdo. A gestao

estratégica € o tema que pretendemos desenvolyEmnio seguinte.
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2.2. GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo das organizagdes no actual contexto raumdio se pode basear em
tendéncias presentes, uma vez que cada organizagéespecificidades proprias. E
necessario identificar os factores criticos de ssmecomo variaveis cruciais de vantagem
competitiva sustentavel para o seu negocio tendocenmta uma abordagem global,

dindmica e flexivel, ajustada a um contexto derieza.

Alguns autores como Bartol e Martin (1999) tém wisdio da gestdo estratégica
como um processo perfeitamente faseado e sequeea@lanto outros autores
nomeadamente Mintzberg (1987) e Quinn (1980b) densim a gestdo estratégica como
sendo um processo dinadmico, concluindo até quenaufacdo e implementagdo de uma
estratégia ndo podem ser dissociadas dado quemeanedlvente onde a organizacao se
insere estd em constante mudanca, o que leva ajuste @onstante, sob pena de a

organizacao se deparar com o facto dos objectisgados deixarem de ser cumpridos.

Santos (2008), resume 0 conceito de gestao agt@téomo sendo um processo
continuo e dindmico de planeamento, organizagderanca e controlo. Este processo vai
permitir & organizacao identificar as suas vantag@mpetitivas, afectar os seus recursos
no sentido da eficiéncia e eficacia na prossecdp@®oseus objectivos, alinhar todos os
intervenientes da organizagdo em torno dessestivbjgce incentivar a criatividade e

inovacao.

Através do planeameritalefinir-se-4 em que tipo de mercado a organizagio
actuar, quais 0s seus objectivos a curto, médiomgol prazo e por conseguinte qual a sua
missdo . Ao nivel da organizacéo definir-se-aotaiesa e as relacdes hierarquicas, quais
0s projectos de accdo e que recursos afectar. Enodede liderandaanalisar-se-a4 a

execucdo das accdes, implementacdo de regras edipnentos. Quanto ao contrbleera

® para Gongcalves (1986) planeamento constitui a-&étrutura de apoio ao processo de formulagdo e
implementacéo da estratégia organizacional

" Como explica Santos (2008) o sucesso de uma @aygG em termos competitivos ndo depende apenas da
posse da informacdo, recursos e oportunidades, terabém da forma como esses planos vao ser
operacionalizados, através das pessoas.

8 para Johonson e Sholes (1999:463-474), o contmlerd seguir a seguinte metodologia: definir o sgig@retende
quantificar; estabelecer metas e limites de toBedpara os desvios; medir num determinado monentalidade face a
essas metas e analisar os respectivos desviosae asmmedidas necessarias para os colmatar.
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aplicado a execucédo das acg¢bes atras mencionadastido de aferir o seu desempenho
decorrente do cumprimento das regras e procedim@nfgementados.

A crescente importancia da gestdo estratégicdtaede varios factores, como a
competitividade, a facilidade de comunicacéo, ogsnde transporte, o desenvolvimento

tecnoldgico.

Podemos analisar a gestdo estratégica atravéssdeerspectivas

Quadro 2: Perspectivas de analise de gestéo estigitta

Perspectiva Perspectiva
baseada nos baseada na visao
recursos dos investidores

Perspectiva
tradicional

Origem >
Perspectiva da
organizacédo

Formulacdo da
estratégia
Vantagem
competitiva

Fonte: Elaborag&o prépria a partir de Strategicddament

° Informagdo obtida enStrategic Management http://media.wiley.com/product_data - acedido em
03.05.10
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Na perspectiva tradicional o desenvolvimento deagjia consiste na andlise do
ambiente interno e externo da organizacdo de moderdificar os seus pontos fortes,
fracos, oportunidades e ameacas de modo a defiegtratégia que lhe permita retirar
vantagens competitivas dos pontos fortes e daguwpdades e minimizar ou até anular os
pontos fracos e as ameacas. Nesta perspectivarizagio define a estratégia que melhor
se adapta ao ambiefiteem que esta inserida quer em termos técnicos emetermos

humanos. Apos tracada que seja, esta deve setmbgonplementacéao.

A perspectiva baseada nos recursos sustenta qugaszacdes sdo uma fonte de
recursos, o que significa que a gestao se sustardquisicdo, desenvolvimento e dispensa
dos mesmos. De acordo com esta perspectiva asizagaes adquirem vantagens

competitivas quando estes séao de nivel superior.

A perspectiva baseada na visdo dos investidorpanele a responsabilidade da
organizacdo para grupos ou individuos que de algomaa tém capacidade para afectar
as actividades da organizacdo. Por exemplo a ipag&o de um gestor no capital da
organizacao podera contribuir ou ndo para uma cgéueia de interesses entre gestores e
investidores, sendo que quanto maior for a pergentade capital detida pelo gestor
menor sera 0 seu comportamento oportunista contiuceriexpropriacdo” de riqueza
através da manipulagdo de resultados. Outros &sctoomo a economia, tecnologia e
aspectos fiscais também poderdo ter um forte iropaat definicho da melhor gestdo

estratégica da organizacao.

Sendo a gestdo estratégica um processo, estesétwdio por trés elementos
fundamentais segundo Johnson e Scholes (1999hnjkise estratégica, ii) a formulagcéo
estratégica e iii) a organizacdo e implementac&esttatégia (Figura 6).

A analise estratégica € como um scanner da omlgiuze do meio ambiente onde
esta esta inserida, ndo s6 externamente como amtemte. Esta € a etapa onde se
comecam a delinear as alternativas, onde se amafisavantagens e desvantagens de cada
uma delas sem que se perca de vista as linhas gerarientacéo da organizacao.

A formulacéo estratégica clarifica as areas ondeganizacéao ira actuar, quais as

areas de negocio e quais os segmentos de mercagostar, quais os produtos e/ou

10 Freire (1997,p:184) diz que o estilo de governaizB®empresas tende a variar de acordo com 0s tmntenturais
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servicos poderdo criar vantagens competitivas elacde a concorréncia (estratégia
competitivaj”.

A organizacdo e implementacdo da estratégia defim® a organizacdo se propde
atingir os objectivos definidos através de plangsr@gramas que irdo assegurar a sua

execucao na pratica.

Figura 6: Processo da gestao estratégica
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Fonte: Elaborado a partir de Freire (1997)

As organizagcbes procuram continuamente novas té&g@ma e vantagens
competitivas, o que contribui fortemente para cedeslvimento dos modelos de analise
estratégica, pois novas técnicas sado necessariisn€do do enquadramento com a nova

envolvente empresarial.

Y porter (1985) definestratégia competitivaomo a procura de uma posi¢do competitiva favbréveeio de um sector
fortemente concorrencial. Esta estratégia visdektaer uma posicdo lucrativa e sustentavel pargamizacéo.
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2.2.1. MODELOS DE ANALISE ESTRATEGICA

Neste subcapitulo o nosso enfoque assenta numa histéria da evolugdo da
gestao estratégica e dos modelos de analise ggteatgais importantes, 0s seus autores e
quais os pontos-chave que defenderam na respetiveas subjacentes aos modelos,

fazendo um resumo no Quadro 3.

Os primeiros desenvolvimentos da gestdo estraégirgiram na década de
cinquenta com Peter Drucker e 0 seu conceito dé@g®r objectivos. Revelou-se uma
alternativa de gestdo muito importante, pois comega olhar para a organizacdo como
um todo em que o0s objectivos dos varios departameatam definidos de forma
interligada e coerentes com 0s objectivos geraiordanizacdo e também como um

instrumento de avaliagdo do desempenho quer indil/iguer organizacional.

Nas duas décadas seguintes assistiu-se a ca@iitule grandes grupos
economicos e a principal preocupacdo centrou-seevtducdo dos mercados e nas
oportunidades de diversificacdo de areas de negdcjoe deu origem a multiplicidade de

modelos de analise estratégica.

Da leitura do livro de Santos (2008) constataise gmodelo desenvolvido pela
escola de Harvard, essencialmente por Andrews eodelm de Ansoff tiveram uma
influéncia consideravel sobre o mundo empresargahkos estiveram na base da definigdo

do conceito de estratégia.

O modelo de Andrews assentava em duas grandesdelvia formulacdo e a
implementacéo. A formulagcédo tinha em considerag@geguintes aspectos: i) tendo em
conta as oportunidades e as ameacas do meio entgle que poderia a organizagéo
fazer? — a influéncia do mercado; ii) tendo em &oot seus proprios recursos e
capacidades, o0 que poderia fazer a organizacaoihflu@ncia da empresa iii) tendo em
conta as competéncias dos seus recursos humaqus, moderia fazer a organizacado? — a
influéncia das pessoas e iiii) tendo em contasaresponsabilidade social, o que deveria

fazer a organizacdo? — a influéncia da sociedade.

Estas influéncias marcaram decisivamente o candeitestratégia até aos dias de
hoje. O modelo de Ansoff, mais bem aceite na Eyreamais detalhado e conciso, pois

tinha em conta a diversidade dos recursos e dasdadies e abordava essencialmente os
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seguintes aspectos: i) quais 0s objectivos e aumeegltos iriam concretiza-los; ii) a relacao

produto-mercado; iii) o factor de crescimento eawjantagem competitiva e v) a sinergia.

A década de oitenta foi um periodo fértil na egatudo pensamento estratédfco
desenvolvimento de vantagens competitivas susteistavbaseadas nos recursos,
capacidades e competéncias, 0 que muito contribumodelo desenvolvido por Michael
Porter, baseado na: i) analise da estrutura daniazeggio e dos seus concorrentes mais
directos; ii) na anélise interna e da sua cadeigatt®™ e iii) proposta de trés estratégias
genéricas para obtencdo de vantagens competitussnsaveis, a saber: lideranca de

custo, diferenciagdo e foco (no custo ou na dif2egéo).

A partir dos anos noventa o enfoque comeca a semxamizagao do valor da
empresa para os sesiskeholder¥. Comeca-se a encarar a gestdo estratégica como um
sistema aberto, mais flexivel atenta a tendéndisbpara a especializacdo e concentracao
estratégica das organizacdes, tal como podemoBoyemo sector bancéario e automovel
em Portugal.

12 Freire (1997) refere que pensamento estratégioahjunto de visdes integradas da actuacéo daesmpr
por parte dos seus membros, ndo necessariamemss da completas, que precedem o planeamento
estratégico

13 porter (1985) defineadeia de valocomo um conjunto de actividades fisica e tecnolmgente distintas,
resultantes da desagregacédo da organizacdo naacsivetades de relevancia estratégica, através ks a
organizacao cria um bem ou servico valioso parseas clientes

14 Stakeholderesigna uma pessoa, grupo ou entidade com legitinteresses nas ac¢gfes e no desempenho de uma
organizacdo e cujas decisdes e actuacBes possataraftirecta ou indirectamente, essa outra orgga@ Estdo
incluidos nosstakeholdersos funcionarios, gestores, proprietarios, forneoes] clientes, credores, Estado (enquanto
entidade fiscal e reguladora), sindicatos e digeosdras pessoas ou entidades que se relacionam eompresa.
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Quadro 3: Modelos de andlise de gestdo estratégica

Década Autor Modelo Caracteristicas

Década 50: Peter Drucker GPO Criacao e satisfacdo necessidades cliente
(Gestéo Por Objectivos) Sistema de gestao inovador

Objectivos comuns: gestor/subordinado
Instrumento de avaliacdo desempenho

Década Alfred Chandler Investigacéo Estrutura Estratégia como definicdo de metas e objectivos
60/70 Organizacional Primeiro definir estratégia e depois estrutura
organizacional

Melhor funcionamento da organizacdo quando
€ precedida de planeamento adequado

Gestdo descentralizada orientada para o
mercado

Learned, Analise SWOT Classica Estratégia como resultado de um processo
Christensen, continuo de avaliagao/selecgédo alternativas
Andrews,
Guth Analise interna dos pontos fortes e fracos da
organizacao

Andlise externa das oportunidades e ameagas
do meio envolvente

Theodore Levitt Ciclo de Vida do Produto Empresas orientadas em funcdo necessidade
dos clientes e néo da producéo

Definicao de negdcios de forma ampla

Misséo focalizada no mercado

A rentabilidade depende da fase do ciclo de
vida em que se encontram (Introducéo,
Crescimento, Maturidade, Declinio)

Igor Ansoff Matriz desenvolvimento Parte do pressuposto: objectivo principal -
estratégico maximizacgao do lucro (ROI)

Combinagdo do grau de desenvolvimento do
produto/grau desenvolvimento do

mercado

Uma empresa concretiza o seu crescimento
através da expanséo e diversificagcao

Bruce D. Matriz BCG Taxa de crescimento mercado - indicador de
Henderson atractividade

Quota de mercado relativa - medida da
competitividade

As diversas actividades de uma empresa devem
ser balanceadas

Necessidades de determinadas actividades
devem ser financiadas por outras

Arthur D. Little Matriz ADL Variaveis: grau maturidade actividade/posicéo
concorrencial da empresa no seu sector.

Ciclo vida do sector: emergéncia, crescimento,
maturidade, declinio.

Indicagdo sobre o nivel de risco sectorial.
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General Matriz GE/Mckinsey Relaciona a atractividade do sector com a
Electric/Mckinsey posicdo competitiva da empresa no

sector classificada em trés posicbes: forte,
média e fraca)

Década 80: Michael Porter Estratégia Competitiva 5 forgas competitivas

Vantagem competitiva: oferecer ao cliente um

valor superior ao oferecido pela

concorréncia

Cadeia de valor: conjunto de actividades que
levam a criagdo de um bem/servico

valioso para os seus clientes

Vantagens concorrenciais pelos custos, pela
diferenciacéo, pela focalizacéo

Década 90 Maximizacgdo valor empres. Abordagem mais flexivel da estratégia

para os investidores Especializacéo e concentracéo da estratégia
Organizacbes menos burocratizadas e menos
hierarquizadas

Outsourcing®

Downsizing®

Benchmarkiny

Gestéo da Qualidade Total

Fonte: Elaborado a partir de Santos (2008)

2.2.2. FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Segundo Freire (1997) a formulacdo da estratégianta empresa tem origem na
conjugacao das andlises do meio envolvente e aagaténcias internas da organizacdo. A
partir do seu intento estratégico futuro sdo emt@finidas a missdo, os objectivos e a

estratégia da organizacao.

A missdo de uma organizacdo € a razdo da suamoist Uma missdo bem

definida fundamentalmente ilustra para além do §sip da sua existéncia, o que a

!> Santos (2008:291) defirmutsourcingcomo o processo através do qual uma organizagéitinka com a

sua estratégia, contrata outra na perspectiva delagionamento de parceria de médio e longo prgzoa
desempenho de uma ou mais actividades que a paimé&s pode ou ndo Ilhe convém desempenhar, e na
execucao das quais a segunda é tida como especialis

'® Santos (2008:298) referindo-se a alguns autoiesed entendido por esteslownsizingcomo um mero
expediente destinado a assegurar, simultaneamengmagrecimento organizacional e o despedimento
colectivo e por outros como um importante instrutmeactico de apoio a implementagéo da estratégia.

" Santos (2008:301) pdrenchmarkingentende o processo conduzido por uma organizaeasistematica e
metodica andlise e pesquisa de mercado de prodi#oscos, praticas e processos de outras orgd@gac
consideradas lideres, cuja adopgédo seja suscegeiyElitenciar o sucesso da organizagao.
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distingue de outras organizagces com 0 mesmo gpoedocio em termos dos produtos
gue oferece e os mercados que pretende atingmiuacelo as suas competéncias mais
relevantes. Os objectivos estdo de acordo com poptle accdo da estratégia da
organizacdo e deverdo ser quantificados tanto quawgsivel, para que nao sejam uma
mera traducao de um desejo, e deverao ser enqoadradempo para permitir verificar se

foram atingidos ou néo.

A estratégia da organizacdo corresponde aos plaumesesta seguira de modo a
honrar a missdo que se prop6s e 0s objectivosrggeut que resultara na sua vantagem

competitiva. As organizacBes em geral considerémdrientacdes de estratégia

1) Estratégia corporativa - define em termos geradireaccdo da organizacao
tendo em vista o crescimento e gestdo do seu regdariedade de produtos.
Centra-se essencialmente em trés pontos: i) doeesffiatégica em termos de
crescimento, estabilidade e contencao; ii) analiseportfolio de negocio e
desenvolver estratégias de crescimento quer sejabbtencdo de novos
produtos e/ou outras areas de negdécio e saber qe&is que devem ser
abandonados (as) tendo em conta o retorno quergiopam a organizacao e
iii) coordenacdo de actividades, recursos e capdesl na producdo dos
produtos ou em unidades de negaocio.

2) Estratégia de negocio — melhoria significativa daigio competitiva de uma
unidade de negdcio ou linha de produto no ambideténdistrias ou num
segmento de mercado que a organizacdo esta insenmmer ser ou uma
estratégia competitiva ou uma estratégia corp@ativ

3) Estratégia funcional — uma area funcional da owmgmdio através da
maximizagdo dos recursos de produtividade consegoeulsionar 0s
objectivos corporativos da organizacdo como um tmdale apenas uma area
de negdcio, conseguindo uma vantagem competitigeestratégias funcionais
suportam as estratégias de negocio que por suswsxtam a estratégia

corporativa.

'8 Informacao obtida erStrategic Managementhttp://media.wiley.com/product_data- acedido em
03.05.2010
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Assim de acordo com Santos (2008) a formulacde@dietégia resulta de um
processo dindmico de reflexdo estratégica, ani@lisena e do meio envolvente, avaliagdo
da estratégia actual, fixacdo da missdo da orggavza dos seus objectivos, e em funcéo
destes, da criacdo e seleccdo daquelas que medbegurem o relacionamento entre
pontos fortes e pontos fracos da organizacao carp@sunidades e ameacas provenientes

do meio envolvente.

Para tal as organizacdes definem politicas fumatsopara assegurarem que todos
0s intervenientes no processo de gestao consigaar ecisdes e accdes que suportem a
missdo e os objectivos das mesmas, ou seja, definbas de orientacdo que ligam a
formulacdo da estratégia a sua implementacao temja abordaremos seguidamente.

2.2.3. IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

A implementagdo da estratégia € o processo pelbaguestratégias e politicas séo
postas em prética através de um conjunto de pr@gamncamentos e procedimentos.

Para Goncalves (1986) a implementacdo da estmadagializada através do recurso
a uma seérie de instrumentos administrativos, qe@glupa em trés categorias: i) estrutura
organizacional — que se refere ndo s6 a estrufsieafmas também aos métodos de
departamentalizacdo, de especializacdo, de comé@ena delegacdo de autoridade; ii)
processos — que se referem aos sistemas de atedegécursos, sistemas de avaliagcéo e
medida, sistemas de informacdo e de gestdo desoschumanos e iii) comportamento —
que inclui, ndo s6 o comportamento interpessoal bemo o estilo de lideranca e de

utilizacdo do poder.

A comunicacdo da estratégia aos subordinados eti@atéo dos responséaveis é
uma determinante muito forte, a par com a cultugamizacional que envolve o conjunto
de valores e praticas partilhadas pelos varios mmsnbda organizacdo, para que a

estratégia definida seja bem executada. Isto damacsm$mportancia do factor lideranca.

Outra determinante sdo as politicas de gestdae@ss e 0s procedimentos
definidos pela organizacdo na execucdo da estaatEganizacional, pois destinam-se a
assegurar a execucdo das accbes necessarias pargratizacdo dos objectivos pré-

definidos.
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2.2.4. TIPOLOGIAS DE ESTRATEGIA

Miles & Snow (1978) no seu estudo publicado nooli@rganizational Strategy,
Structure and Processentrado em quatro grandes industrias, tiverastahte influéncia
na area do planeamento estratégico e organizacioiaakificando as organizacbes em
defensoras, prospectoras, analiticas e reactiasoante respondem aos trés maiores
problemas que tém de enfrentar: gestdo empresagiafjienharia e problemas

administrativos.

As defensoras tém uma gama de produtos reduZideakzam-se na eficiéncia e
no desenvolvimento dos processos. As prospectossipm o dominio de um produto ou
mercado e tendem a liderar as mudancas no mergad® @stdo implementadas. As
analiticas centram-se no meio das duas anteriotesdem a seguir uma estratégia que
conjuga um pouco de cada uma delas, acabando mmeti®r. As reactivas ndao tém uma

estratégia consistente e respondem passivamealiei@s;des do meio envolvente.

Para Chrisman, Hoffer & Boulton (1988) esta classtao teve grande aceitacao
devido a sua forte componente tedrica de orientacgeneralizacdo, comparativamente
com as estratégias apelidadas de genéricas coappesentadas por Abell (1980) e Porter
(1980). Para Hambrick (1983) a classificacdo damrizacdes por tipos de estratégia
apresentada por Miles & Snow (1978) ndo é tdo liasaim e as caracteristicas de cada

tipo podem variar consoante as organizagdes em si.

Para Herbert e Deresky (1987) o conceito de égfiest genéricas resulta do facto
de varios autores como Miles et all (1978), Pqit880), Mintzberg (1988) defenderem a
possibilidade de definir uma tipologia de estraggsuficientemente abrangente de tal
forma que se possa aplicar a qualquer organizagdigstrial ou ndo, e em qualquer fase de
desenvolvimento. Também neste ponto Hambrick (19&83¢re que a adopcdo de
tipologias de estratégias reduz o vasto leque @®tdses que 0s gestores podem

considerar.

No entanto, as estratégias genéricas desenvolpoiasorter (1980), acerca da
lideranca pelo custo, diferenciacdo e foco tém oi@oegrande destaque e aceitacdo quer

no mundo académico quer no mundo empresarial.
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Segundo este autor, apenas as organizacdes gpterade consigam colocar em
pratica uma destas estratégias irdo apresentaonaglempenho, embora tenha admitido
mais tarde (1991) que seria viavel a adopcao shmedt das estratégias de baixo custo e de

diferenciacéo, numa determinada conjugacéo denstancias.

A estratégia de lideran¢a no custo total, caraetese por a organizacdo conseguir
gue o seu custo total seja inferior ao dos seusormentes directos. Segundo este autor
apenas pode existir uma organizacdo lider em cesixy contrario instalar-se-ia uma

guerra de precos que seria catastrofica a longmpra

A estratégia por diferenciacdo significa que aanizacdo oferece um prodtito
considerado Unico pelos seus clientes dadas asaraseristicS intrinsecas. Segundo o
autor podem coexistir varias organizagcdes com socaavés deste tipo de estratégia,
desde que cada uma se especialize em caracteridiieeentes e estas sejam valorizadas

pelos seus clientes.

A estratégia pelo foco baseia-se no facto da argefio ter maior capacidade de
satisfazer o seu alvo estratégico (ex: segmeniateadd) ao invés de tentar atingir todo
o mercado. Este alvo deve ser suficientemente igalygara permitir atendé-lo de uma

forma eficiente.

Para Mintzberg (1988) a lideranca pelo custo ereifciacdo referem-secamo
competir, e o focondecompetir.

Segundo Chrisman, Hofer e Boulton (1988) estadga de Porter (1980,1985)
falhava por néo ter utilizado a diversidade de ag&tn competitiva por segmento, como
dimenséo relevante para a definicdo de tipologieatégica genérica, pela sua falta de
homogeneidade interna.

Um outro tipo de estratégia tem vindo a ganhar done aceitacdo, a que é

baseada nos recursos. Teve a sua origem em Péhe&8y e mais tarde a contribuicdo de

19 A bom rigor a palavra “produto” deveria ser sutétia por” produto ou servigo”, por aqui também se
incluirem os servigos, mas por uma questédo ddtéad leitura optamos pela primeira designagéo.

%0 Estas caracteristicas nédo apenas as fisicasesasipgenho mas também as de dimenséo intangivel como
sendo: atendimento personalizado, prazo entregaarassisténcia técnica.

2L A segmentacdo é um tipo de estratégia que distingpropriedades numa base de preco, servicg@idunc
estilo e tipo de cliente alvo.
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outros autores, entre quais Wernerfelt (1984) entJ#091). Nasceu da questao em saber
porque € que algumas organizacdes persistentensepgram outras? Uma primeira
resposta a esta questao foi justificada por algusnganizacdes desenvolverem distintas

competéncias em areas especificas.

Segundo Grant (1991), Johnson et all (2002) e darf1991) referem, este
desenvolvimento tem por base os atributos em g#sxhos da organizagdo, como sendo
0S Seus recursos e as suas capacidades, que inthdes) os activos, capacidades,

processos organizacionais, informacao e conhecoanent

Barney (1995) categorizou estes recursos em qgatmos, a saber: financeiros,
fisicos, humanos e organizacionais. Os recursosandgiros incluem capital,
endividamento e resultados transitados e os fisicdgem tanto activos fixos tangiveis
como terrenos, edificios e activos intangiveis comarcas e patentes. OS recursos
humanos refere-se aos individuos, como sendo axa&xiéncia, a pericia de gestores e
empregados e 0S recursos organizacionais refereapsesistemas de planeamento,
controle, cultura da organizacéo, estrutura, cajpae de resolucédo de conflitos internos e

relacdes com instituicdes externas.

Esta abordagem de estratégia baseada nos redarsoganizacdo segundo Barney
(1991) e Wernerfelt (1984) permite a organizag&oveta como um conjunto Unico de
recursos; assim a posicao estratégica dependerianga da sua vantagem competitiva
sustentavel que esta directamente relacionada cema posicdo em termos de recursos.
Em consequéncia a tipologia estratégica estabelguid Miles e Snow (1978) foram

ligadas directamente a diferentes conjuntos desesie capacidades.

Snow e Hrebiniak (1980) avancaram com a seguigigdo: as organizacdes
defensoras seriam competentes na producdo, engerd@icada e gestdo financeira,
enquanto as organizacfes prospectoras seriam camggetem estudos de mercado,
desenvolvimento e investigacdo. As organizacOedivea ndo obedeceriam a um padrao
especifico de competéncias enquanto as analigogerm a desenvolver competéncias na

eficiéncia produto/mercado.

Por seu lado, Barney (1991) faz notar que de acaam esta tipologia de
estratégia baseada nos recursos, 0S recursos dmizagio obedecem a quatro
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condicionantes — valiosos, raros, inimitaveis ellissituiveis — para serem a fonte de uma

vantagem competitiva sustentavel, o que levaréaa&suatégia de negdcio competitiva.

Investigar os pressupostos que estdo subjacentgwomesso de formacdo de
estratégias pode ajudar a organizar e construiretosce ferramentas para sistematizar e

compreender as teorias de estratégia das orgaagaco

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) organizardaer escolas de pensamento
estratégico que englobam grande parte da literatolbse o tema. Estas escolas foram

divididas pelo caracter racional, prescritivo ogatgivo, ver Quadro 4.

No primeiro grupo encontramos as escolas pressitiDesenho, Planeamento e
Posicionamento; no segundo grupo encontramos aglassaescritivas: Cognitiva,

Empreendedora, Aprendizagem, Poder, Cultural, AmidieConfiguracao.

Quadro 4: Escolas de Pensamento Estratégico

Escolas Visdo do Pressupostos Dimensao Caracteristicas
Processo
Escola do Desenho - Conceptual : Processo conceptua
informal  através de g 5
andlise SWOT 5 _Plano de acgéo
'S deliberado, intencional
c n
Escola Planeamento Formal Dispde de ferramentas Q e racional
formais e numéricas =
seguindo um planeamenio ,Q
estratégico % Planeamento,
Escola do Analitica Processo analitico que E Matriz BCG
o privilegia a estrutura da O
Posicionamento organizag&o SWOT
Escola Visionaria : Baseia-se no lider d
organizagdo e na st .,
Empreendedora Vis30 1
> L2 =
. . = Privilégio da acgéo
Escola de Emergente Processo interactivo de S
. tentativa e erro o
Aprendizagem o )
i Aprendizagem
no Z - = 1 1 3
Escola Cognitiva Mental Estratégias  elaboradas z interactiva em relagéo
enos gy iep B aos modelos existentes
conceitos e inovagdes
radicais
2 . . = o
Escola Cultural Ideolégica A cultura da organizagd: 2 £ g
influencia e define as sue g z% L5 5
estratégias = S 3 Adaptacgéo recursos
Q
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Escola Poder Poder Processo influenciado pc humanos, sociais e
relacdes de poder.

) ) ) contextuais
Escola Ambiental Passiva Processo determinado p
pressoes institucionais

Escola Configuragédo . Sintética Perspectiva integradora
abrangente das varic

teorias

Fonte: Elaborado a partir de Mintzberg et all (208&fary Strategy

Adicionalmente Wright, Kroll e Parnell (2000) fala em estratégias de

crescimento, de estabilidade e de reducéo.

A estratégia de crescimento é comummente assoeiada aumento de vendas,
lucros e participagcbes no mercado, ou até mesmoeromdo valor da empresa,
recomendada para organizagdes que se encontrampusigdo limitada no mercado para
atender a procura, ou quando o tipo de produtoat@norganizacdo vulneravel a
concorréncia obrigando-a a procura de novos mescamb de novos segmentos de

mercado.

Esta estratégia pode ser formulada através destscoomo a integragdo vertical,
vantajosa para enfrentar riscos de obsolescémmmltgica e a diversificagdo quando se

trata de uma linha de negocio totalmente diferente.

A estratégia de estabilidade estd directamentacioeada a vontade de
manutencdo do equilibrio adquirido, quer seja mlaalide negdcio ou no mercado em que
se esta implantado. E utilizada essencialmentedguarorganizacdo tem grande dimensdo
e tem uma posicdo dominante no mercado e em questimentos adicionais ja nao

conseguem produzir retorno que 0s compense.

A estratégia de reducao esté relacionada com asipnamento da organizacéo
relativamente a sua posicdo no mercado ou reladimtera uma area de negocio, sendo a
mais utilizada em periodos de recessdo e podeweéidd em rotacao, desinvestimento e
liquidacéao.

7

Independentemente do tipo de estratégia a adpelar organizacdo, é sempre

imperioso efectuar uma anélise ao meio internderes onde esta esta implementada.
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2.2.5. AESCOLHA DA MELHOR ESTRATEGIA

A escolha da melhor estratégia de entre as aliessaque se colocam as

organizacdes, nao é tarefa facil, antes sim des@edomplexa.

Harrison (1999), McCall e Kaplan (1990), Willian002) recomendam que se
tenha em consideracdo os seguintes factores qusedoretende escolher a melhor
estratégia:

= Importancia de se ter objectivos e critérios desd@eco mais claros possiveis,

= A estratégia escolhida tem de ser claramente direada aos pontos criticos
da organizacdo ao momento,

= Tera de ser consistente com a missao da organieac®omn o0 meio envolvente
externo,

= Tera de se adaptar a posi¢cdo do ciclo de vida ddups e a situagdo de
atractividade versus competitividade em que o naersa encontra,

= Tera de ser viavel a sua implementacdo efectivane &ficiéncia tendo em
conta 0s recursos da organizagao,

= Osriscos terdo de ser aceites e alinhados cortea@al retorno,

= Tera de se conjugar com outros aspectos como semilmenséo, a taxa de
crescimento, as caracteristicas, nomeadamenteldg@oda organizacédo e
respectiva posicao (quota de mercado),

= Ter em consideracao os factores de analise dognésteis e de outras pessoas
relacionadas, como seja pressoes internas/ext@mogensao do risco,

= Considerar varios cendrios, numa perspectiva ogtinimenos optimista e

pessimista e analisar 0s possiveis resultados.

Ainda segundo estes autores, alguns dos problenmaspogdem ocorrer com a
estratégia escolhida e que podem concorrer paga msucesso, tendo em consideracéo os

objectivos propostos podem ser enumerados com@segu

= Implementar uma estratégia idéntica a da emplemder do mercado, néo

avaliando correctamente os pontos fortes e fragpsoéficos da organizacao,
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= |Implementar a mesma estratégia usada num determpraduto em que se
obteve sucesso e que num outro nao se revelaitaa,ef

= |Implementar uma estratégia que pretenda abrandas @@ areas e segmentos
de mercado tornando a organizacdo com uma preseaca em varios
mercados em vez de se concentrar em um ou doigEgnasima posicao mais
forte,

= Estratégia demasiado optimista em que se incorrgramdes investimentos,
como por exemplo campanhas de marketing e pronaeg&endas que se vém
a revelar de fraco retorno porque a procura na@ fesperada e resultou em
custos fixos elevados,

= Uma estratégia cujo intuito seja atacarleamdersdo mercado sem ter uma
vantagem competitiva ou uma posicado financeiraefoetramente provoca
alteracdes nas quotas de mercado resultando, @megustos acrescidos e
decréscimo no crescimento das vendas pois essasizagdes geralmente

respondem duma forma agressiva no mercado.

Uma vez definida a melhor estratégia para a orggép importa determinar o
melhor método para orientar a sua formulacdo addptacom frequéncia diversas

ferramentas de planeamento estratégico que abordamo ponto seguinte.

2.3. PLANEAMENTO ESTRATEGICO

O planeamento estratégico distingue-se da gestéatégica por apenas ser uma

parte desta como veremos em seguida.

De uma forma simplista, o planeamento estratégiebne a direccdo e os
objectivos de uma organizacdo e o que fazer parehé&gar. Planear inclui vérias
actividades e etapas na sua definigao.

Para Freire (1997) o planeamento estratégico pedelefinido como o processo
sistematico, metddico e complementar de apoio, Mmbopeorganizacdo, estruturacdo e

sintese da reflexdo estratégica dos membros daipagao.
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Para este autor o planeamento estratégico é jmlecéd pensamento estratégico
que é constituido por um conjunto de visdes intlggala actuagdo da organizacdo, nem

sempre muito claras ou completas com origem nurggeamembro da organizacao.

Ainda segundo Freire (1997) o planeamento esicatédeve contribuir para a
formulacdo das orientacdes estratégicas, tend@ aisposicéo diversas ferramentas tais
como a matriz BCG, o modelo das cinco for¢cas déePou anélise SWOT, entre outras.

Para Goncalves (1986), citado por Santos (2008)sidera o planeamento
estratégico um elemento fundamental da gestdotégtta, sendo um procedimento
sistematico, analitico, racional e formal de sup@® processo de gestdo estratégica, e
desenvolve-se através do préprio processo de prerda formal da organizacao.

Para Steiner (1979), citado por Goncalves (1986amtos (2008), o planeamento

estratégico € a espinha dorsal de apoio a gediabegsca.

Para Jordan, Neves e Rodrigues (2005) o planearestratégico € o processo que
conduz a decisdo sobre os objectivos da organizacdas estratégias para os atingir.
Afirmam que este processo deve ser conduzido petsdg de topo da organizacao,

interagindo com o pessoal limitado aos niveis rekgigados da gestao.

Para estes autores o planeamento estratégicovera@beguintes fases:

v Andlise SWOT? - identificar ameacas e oportunidades do meio emtbie 0s
pontos fortes e fracos da organizacao relativameptse meio

v' Formulacao de alternativas estratégicas

v' Avaliacado das alternativas

v" Decisdo — escolha de entre as alternativas idesdifis

Santos (2008), entende o planeamento estratég@oHg.7) como o elemento
catalisador e estruturante do proprio processcedtiig estratégica, através da ligacdo que
assegura, entre 0s principais componentes ou @aties que o constituem (reflexao,

analise, formulacédo, implementacéo e contrdieeeback

22 SWOT — De acordo com a wikipédia, € uma siglarmféudo idiomanglés e é urmacrénimode Forgas
(Strengths), Fragueza®Jveaknesses), Oportunidad€pportunities) e Ameacad lireats).
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Figura 7: Modelo de planeamento estratégico

Analise
estratégica

Formulacéo
estratégica

Implementacéo
estratégica

Planeamento estratégico

Fonte: Elaborado a partir de Santos (2008)

Para Shapiro (2001) no seu guia de execucao tegizento estratégico, diz-nos
gue este deve responder as seguintes questdes:

= Quem somos?

= Quais as capacidades que temos/ o que conseglaae? f
= A gque problemas nos estamos a direccionar?

=  Que diferenca queremos marcar?

= A gue situacgOes criticas pretendemos dar resposta?

®=  Onde devemos alocar 0s n0ssos recursos/ quaisides@ras nossas
prioridades?
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E sO depois de se ter respostas para estas piesid® possivel responder as
seguintes:

= Qual deverd ser 0 nosso imediato objectivo?
= Como nos devemos organizar para atingir esse olgect

=  Quem fara o qué e quando?

Esta autora reforga ainda o anteriormente ditospaltores atrds mencionados, ou
seja, que o planeamento estratégico é dinamicahelstendo parametros dentro dos quais
a estratégia é posta em accéao, tendo sempre caaabaperfeito conhecimento do meio

envolvente exterior e das suas préprias capacidades

Como o planeamento estratégico ndo € algo quacsede uma forma empirica,
deve ser elaborado com cuidado para que o proceEgaocompleto e compreensivo,
requerendo, portanto que se Ihe dedique tempoanalabhoracéo, para que possamos obter

respostas as seguintes questdes?

® Quando precisamos de iniciar um processo de plagrgarestratégico?

Sempre que a estratégia pela qual a organizacdoeg® necessita de ser
desenvolvida, clarificada ou consolidada (ver Big.8
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Figura 8: Avaliacdo da necessidade de planeamentstetégico

A organizacao/projecto tem uma visao clara E‘
do que pretende atingir e é consensual? x
Avancar N

Nao )
Os valores em (gue gssenia | a U } E
organizacao/projecto sdo frequentemente rgente G
discutidos? £
A missdo da organizagao/projecto reflecte | A $
claramente o que a organizacao/projecto faz, _ vanear o

paraquem e porque € importante? Sim  ——
Em trés anos =
A organizacdo/projecto executa com S
frequéncia a analise SWOT? E
A
: o ! s i
A organizacao/projecto tem objectivos bem Avancar £
definidos e estes sdo SMART? TAVE?  a— G
I
T . it Beneficios e
A organizacao/projecto tem facilidade em o

prioritizar: saber o que deve fazer, o que devia
ter feito e o que gostariade fazer?

Fonte: Elaborado a partir de Janet Shapiro (2081rptegic Planning Toolkit

= Quem deve participar no processo de planeamentiézsto?

Uma vez que o planeamento estratégico tem conmm dmyalores e a missédo da
organizagdo, € importante envolver toda a orgaé@apelo menos na parte final do

processo, como sugere a autora a que nos vimderi, reer Fig. 9.

No entanto, se assim 0 entender a organizacao ngcderer a pessoas externas
especializadas para a elaboracdo do planeamemnabéggto, o que podera ser uma boa
solucao para lidar com conflitos internos e paravats da sua experiéncia apresentar uma

perspectiva vista de fora.
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Figura 9: Envolvimento no planeamento estratégico

Planear o

processo Aequipa de gestdo da organizagéo/projecto

Compreender o
contexto, missio, Todo o pessoal e membros direccéo

visdo, valores
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o

=
c
S
=
o

Analise SWOT,
Opcies Pessoal profissional e membros
estratégia, direccdo
Objectivos

Estrutura Aequipa de gestdo munida do
organizacional conhecimento do restante pessoal

Fonte: Elaborado a partir de Janet Shapiro (2081rptegic Planning Toolkit

Reconhecer a importadncia do planeamento estraté&gigarantir uma vantagem
competitiva para a organizacdo perante 0s seusomentes e variaveis conhecidas e
incontrolaveis do mercado através de uma atitueé@viél e proactiva.

De salientar também o quanto é importante o plaeato estratégico versus o
indice de mortalidade das empresas, que advém grdais vezes da tendéncia do curto
prazo dos empreendedores que nao tém habitos deapiento, devido a falta de

conhecimento ou entdo ao deslumbre de um lucrbdaépido.

Para Mintzberg et all (2000) existem alguns astayge tém vindo a associar
estratégia a um espirito empreendedor e descrestenpecesso em termos da criagdo da
visdo do lider da organizacdo. Empreendedorismdeéna que nos propomos abordar no

ponto seguinte.
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Ser empreendedor ndo é apenas abrir 0 seu propegocio, mas
aquele que cria algo novo e diferente, seja produervico ou
tecnologia e aquele que muda e transforma val®ejs fornecendo
produtos ou servigcos de forma diferente ou, aindia,uma forma
renovada e Unica, “uma reinvenc¢éo do ja conhecido”.

Drucker (2002)

O que emergiu do inicio da revolugdo industrial fain tipo de
individuo diferente que mais tarde seria conhecidomo
empreendedor. O empreendedor tem sido uma forga panudanca
[...] e para diferentes instituices socioeconéreidasde entao”

McDaniel,( 2003)
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2.5. O FENOMENO DO EMPREENDEDORISMO

As novas tendéncias de gestdo estratégica e daeapiento estratégico tém
suscitado algumas questdes em termos de eficaeimapnal versus estratégia; entre
formulacdo de estratégias e incrementalismo logieatre este e revolucéo estratégica. A
conclusao de varios investigadores como Mintzb£8§7), Hamel e Prahalad (1997) é de
gue a estratégia € baseada na experiéncia, objgetivisdo do seu mentor.

Segundo Zahara (1999) o empreendedorismo temcsiagiderado um importante
factor de desenvolvimento soOcio-econdmico porgupagciona a criagdo de postos de
trabalho, oferece uma maior variedade de produseEnecos e contribui para o aumento
da prosperidade e competitividade.

O empreendedorismo tem sido uma area em que tesstartores, como Cooper &
Dukelberg (1986), Schollhamer (1982), Webster (198 tém debrucado no sentido de
explicar este fendbmeno de uma forma coerente eeptulizada, 0 que ndo tem sido
propriamente facil dada a sua propria naturezaxsééncia de multiplas perspectivas. Os
sistemas de classificacdo que tém surgido difecemp resultado de varias combinacdes
individuais, organizacionais ou factores ambientgige influenciam como e porqué o

empreendedorismo acontece e da forma como acontece.

Embora todas as abordagens efectuadas tenhambuaaidr para evidenciar as
varias dimensodes deste fendmeno, o certo € quea a#ml se chegou a um consenso que
permita caracterizar 0 empreendedorismo, espeaidmena relacdo entre

empreendedorismo e desempenho.

De acordo com GER 2009, para que a actividade empresarial possaevamm
determinado pais, é necessario que tanto as ofatieas de empreendedorismo como as
capacidades empresariais estejam presentes. Hnigual importante que os individuos
percebam as oportunidades de iniciar um negécioue gpssuam as capacidades

necessarias para o fazerem. A gqualidade e a gadatidessas oportunidades estdo

23 GEM : Global Entrepreneurship Model, é um consbm# pesquisa lider no mundo, que se dedica a
compreenséo da relagéo entre o Empreendedorisndegeavolvimento econdmico de um pais. Nos Ultimos
dez anos tem sido a Unica fonte de dados comparémtée uma grande variedade de paises (no relat®ri
2009 sdo 54 paises), em atitudes acerca do empdmisgimo, start-up e as actividades empresariais ja
estabelecidas e as aspiracdes dos empreendedmess s@us Nnegocios.
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directamente relacionadas com o crescimento eca@odnicrescimento da populacéo, a

cultura e as politicas empresariais existentes.

Bourgeois (1980) avancou com a necessidade dazee ima distingdo entre o
conceito de empreendedorismo e orientacdo empaks8egundo ele esta distingcdo é

comparavel ao abordado na gestéo estratégicacotreteido e 0 processo.

Miles & Snow (1978) abordaram este assunto eqonanmo o empreendedorismo
como a criacdo de um novo negocio e o problemari@atacdo empreendedora como
sendo a resposta a questao de fundo da estragigigue negoécio devemos entrar? A
resposta a esta questdo determina o dominio danipagdo, o relacionamento
produto/mercado e a implantagdo de recursos. Correa de gestdo estratégica
desenvolvida dava-se maior énfase aos processoe@miedores, isto €, aos métodos,

praticas e estilos de tomada de decisado utilizpdms uma accao de forma empreendedora.

A tendéncia de caracterizacdo do empreendedotismaido utilizar os conceitos

base de estratégia e aplica-los no sentido de ptradzar o termo.

Covin & Slevin (1989, 1991) e Miller (1983), Lumipk & Dess (1996),
identificaram cinco dimensdes: autonomia, inovag&sumpcao de risco, proactividade e
agressividade competitiva, como indicadores chavertentacdo empreendedora (OE),
nao representando o empreendedorismo, pois paes esitores este termo esta

directamente relacionado com novas entradas.

Para Burgelman (1983) nova entrada € o acto doamaento de um novo
empreendimento, quer através de uma empresa noda oma ja existente, ou mesmo

dentro da prépria empresa.

Assim nova entrada é a ideia central subjacent®maceito de empreendedorismo,
conforme revelam as pesquisas efectuadas por Weld€é7), Vesper (1980, 1988),
MacMillan & Day (1987), Stanford & Hofer (1987).

Como dissemos anteriormente os indicadores quactesizam a orientacao
empreendedora incluem a propensao para agir autonente, uma vontade de inovar e
correr riscos e uma tendéncia para ser agressinb as concorrentes, e proactividade
relativamente as oportunidades de mercado. Estegss@ndicadores que nos propomos

abordar seguidamente.

47



Os indicadores de avaliacdo de desempenho utilizagelas grandes empresas ajustadas as pequenas e
médias empresas do sector do mobiliario dos corzeltie Paredes e Pacos de Ferreira

2.5.1. AS DIMENSOES DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA

Miller (1983) proporcionou um oOptimo ponto de p#atao identificar dimensdes
especificas da orientacdo empreendedora. Parareleotganizacdo empreendedora é a
aquela que se focaliza na inovacdo do produto neocade, se compromete em

empreendimentos arriscados, e é a primeira a a&ame@m inovagdes proactivas

derrotando os seus concorrentes de uma formaairasti

A teoria subjacente a orientacdo empreendedoraplieaeel ndo sé ao
comportamento das organizacbes mas também ao soocempreendedor de
desenvolvimento ao nivel social de cada pais. @ fae alguns paises evidenciarem um
indice maior em empreendedorismo ndo esta direatenmelacionado com as raizes
culturais desses mesmos paises. Antes sim, deglenden conjunto de factores, como
valores, atitudes, comportamentos que combinadgerem uma maior ou menor

orientacdo empreendedora.

Para melhor clarificar as dimensdes da orient&gapreendedora vamos analisar

cada uma delas mais detalhadamente:

Autonomia

O catalisador que move a actividade empreendesora espirito independente e
uma liberdade necessaria para a criacao de nogadgins, o0 que faz desta dimensdo uma

parte crucial da orientacdo empreendedora.

A autonomia refere-se a uma accédo independentendendividuo ou grupo em
avancar com uma ideia ou visao e transpo-la afinalo No geral significa a capacidade e

a vontade de se auto dirigir na procura de novagumdades.

Embora factores como disponibilidade de recursespes desencadeadas pelos
concorrentes ou consideracdes internas da orgdoizppssam alterar o curso de
iniciativas de novos empreendimentos, estes nasufapentes para extinguir a autonomia

do processo empreendedor que levara a uma noantr

Mintzberg (1973), Mintzberg & Waters (1985), HE992), Bourgeois & Brodwin
(1984), Shrivastava & Grant (1985) sugerem que amportamento empreendedor é
caracterizado por uma forte lideranca e uma vis@otralizada. Este tipo de
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comportamento € mais comum nas pequenas emprasas, & forca do padrdo ou
consisténcia na acgéo é a visdo individual, de edoncentral da organizacéo, aliado a

capacidade de impor essa visao na organizacaestdavcontrolo pessoal.

Para Hart (1992) o empreendedorismo € visto defamaa mais genérica, onde a
estratégia ocorre de actividades empreendedorgsapter de membros da organizacdo que
passam as ideias a niveis mais elevados de geBtiogeois &  Brodwin  (1984)
descrevem um modelo em que a estratégia inicieestrad da organizacdo através de
actividades empreendedoras individuais. Para BgW#f0) estes modelos evidenciam a
importancia da autonomia de membros da organizeg@oimpeto comeca a niveis mais

baixos dentro da organizagéo.

Em qualquer das situacfes apontadas a liberdadecde independente comprova

a importancia desta dimensao.

Miller (1983) concluiu que as organiza¢des maipreendedoras tém lideres mais
auténomos, isto é, em pequenas e médias empresastiddades com maior indice
empreendedor estavam associadas a executivos qo&nmauma forte autoridade
centralizadora e também actuam como sendo o conbetd da organizacdo estando

cientes das tecnologias emergentes e dos mercados.

Bower (1970) afirma que a autonomia organizacignataracterizada por dois
niveis de processos que envolvem a definicdo denajecto que € levada a cabo por
membros da organizacdo autbnomos e a realizacwajiecto em si que € posto em

pratica por membros de nivel superior que confesestentabilidade ao projecto.

Bulgerman (1983) nas pesquisas que levou a catduto que pessoas criadoras
de produtos/projectos de sucesso formam uma ligegéica entre um projecto definido e
processos impetuosos (empreendedorismo). O seliqaseste na procura de recursos e
na criacdo de interesse no mercado por um projemto, sendo bastante comum numa
organizacdo as pessoas que desempenham um papeemaieendedor na procura de
recursos contornarem as linhas tradicionais deridatie e promoverem a assumpg¢éao do

risco na persecucao de novas ideias e consequastecjal retorno.
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Inovacgao

A inovacdo desempenha um papel fundamental neermpgrasou auséncia do
empreendedorismo. Operar em culturas que suporteasrideias, solucdes inovadoras
para problemas existentes, processos criativosngeeendedores, irdo determinar a forca
da dimensdo da inovagdo na orientagdo empreendedCrdturas altamente
empreendedoras terdo melhores resultados, em telen@snologia, produtos e servigos,

ou processos dentro dos respectivos paises.

Shumpeter (1934) foi dos primeiros autores a emafiaio papel da inovacdo no
processo do empreendedorismo. Delineou este poocesso sendodestruicao criativa
uma vez que a riqueza era criada a partir de eapr@sscontinuadas pela insergéo de
novos produtos/servicos no mercado as quais foetirados recursos e utilizados na
criacado de novas empresas. Para este autor a dbalesenvolvimento economico e deste
ciclo de actividade era o empreendedorismo, oy aejasercado competitiva de empresas
inovadoras.

A inovacao é o reflexo de uma forte tendéncia m@reender, de novas ideias,

processos criativos, que resultam em novos profbeiescos ou processos tecnoldgicos.

Para Dows & Mohr (1976) existem varios métodos mdeissificar a inovacdo, mas
a mais importante distincéo é feita entre inovggé@duto/mercado e inovacao tecnolégica.

A inovacgdo tecnoldgica consiste no processo dendetvimento de um produto,
engenharia, investigacdo com forte especializagéi@enica e conhecimento industrial. A
inovacdo de produto ou servico focaliza-se maissao design, estudo de mercado,

publicidade e ac¢des promocionais.

A inovacgdo € uma importante componente da ori@ntagnpreendedora, pois € o
meio pelo qual as organiza¢cdes procuram novas wpdddes, e pode assumir varias
formas. Num sentido lato, esta pode ocorrer de simples vontade de tentar um novo
produto ou servico ou experimentar um novo mei@udicidade, ou tentar um processo

tecnoldgico novo numa linha de producéo.

Karagozoglu & Brown (1988) no seu estudo mediranivel de inovacdo de uma
organizacdo através do montante da despesa e #idadende recursos dedicados a

investigacdo e desenvolvimento. J& Hage (1980)urediivel de inovacdo em termos de
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recursos humanos concluindo que quantos mais gimigs e especialistas uma
organizacdo tem, como por exemplo engenheirostisti@s, maior sera o poder inovativo
dessa organizacdo. Miller (1987) usou a percentagencustos em investigacdo e

desenvolvimento como indicador de inovacéo de uiganizacao.

Assumpcéo de risco

A nocéo de risco tem sido uma das caracteristieas citadas dos empreendedores
e do empreendedorismo em si. Os individuos que e$@ostos a aceitar a incerteza e o
grau de risco que |Ihe é associado sdo muitas apetisiados de empreendedores, dai que

0 risco seja uma componente importante de umatagao empreendedora forte.

Os paises que tém uma cultura que apoia a prapaefs@&mpreendedores que
toleram a ambiguidade e a incerteza e aplicam sesuem empreendimentos arriscados

vao colher os beneficios dagueles que estao dispasissumir comportamentos de risco.

Ja Cantillon (1734) tera sido o primeiro a utitivatermo empreendedorismo, dizia
que o principal factor que distinguia um empreeodeate individuos trabalhadores por

conta de outrem era a incerteza e risco do autoegop

Baird & Thomas (1985) identificaram trés tiposastratégia de risco: aventura no
desconhecido (risco pessoal, risco social ou siooldgico); comprometimento de uma
quantidade consideravel de activos; forte endivelfsim Em termos de analise financeira,
0 risco é usado num contexto risco-retorno quefsea essencialmente a probabilidade de
perda ou prejuizo. Alias para Miller & Friesen (893 assumpcéao de risco € o patamar até
ao qual os empresarios estao dispostos a compmogratedes quantidades de recursos,

isto é, aqueles que tém uma grande hipotese desfac

Tanto a alta alavancagem de divida como o compioresto de grande

quantidade activos estéo directamente relacionamosassumpcéo de risco.

Os métodos para medir o0 risco variam muito ergrelieersos autores, sendo que
por exemplo Brockhaus (1980) se focalizou na pre@eipara o risco, que o definiu como
sendo a probabilidade perceptivel de receber amgensa associada ao retorno de uma

situagao de risco. Outros factores podem ser gdogonta na definicdo de assumpc¢ao de
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risco como seja, a forma como o risco é encaraslagsultados do risco assumido no

passado e a capacidade de desempenho sob sitdeqiE.

As maiorias dos estudos sobre empreendedorismecidBspmente no que diz
respeito a tomada de risco tém-se debrucado nasaiu individuo e ndo no sentido da
organizacdo. Um individuo pode ser avesso ao decama determinada oportunidade e a
organizacdo em si apés um estudo cuidado e ine€ditigefectuada podera nao ser, quer
isto dizer, que uma organizacdo pode assumir rispes um qualquer membro

individualmente nao o faria.

Proactividade

Os empreendedores que perseguem e antecipam ropades e participam em
novos ou emergentes mercados séo classificados pmaoctivos. A proactividade é uma
dimensdo importante da orientacdo empreendedora dae se refere a fase de

implementacédo do empreendedorismo.

Segundo Lumpkin & Dess (1996) os individuos preastifazem tudo o que for
necessario para levar as suas ideias ao sucesssim ganhar vantagem sendo 0s

primeiros a capitalizar em novas oportunidades.

Para Lieberman & Montgomery (1988) a importan@aventagem que advém de
um movimento antecipado é a melhor estratégia pap#talizar uma oportunidade de

mercado, explorando as assimetrias existentesmdoriassim uma nova entrada.

Miller & Friesen (1978:923) disse que as decig@®sctivas de uma organizagao
sdo medidas pela resposta a seguinte questdotasgasao ambiente (elevada pontuacao)

atraves da introducao de novos produtos, novasltegias, ou limita-se a reagir?”

Miller (1983) definiu uma organizacdo empreendadoomo sendo aquela que

aparece em primeiro lugar com inovagdes proactivas.

Venkatraman (1989a) relacionou a proactividade puascessos atingidos na
antecipacédo e accao em futuras necessidades attavy@®cura de novas oportunidades
que podem estar relacionadas ou ndo com a prdsgr@eperacional, introduzindo novos
produtos ou marcas antes dos concorrentes, esteatesnte eliminando operagbes que
estdo na fase de maturidade ou declinio do ciclad#edo produto.
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Assim uma organizacao proactiva é lider e ndo segaidora, uma vez que tem a
vontade e a visdo de dimensionar novas oportursg@debora nem sempre seja a primeira

a fazé-lo.

A proactividade sugere a tomada de iniciativas gsta muito relacionada com
inovagdo e tem uma forte probabilidade de variarfentdo desta, como no caso da
introducao de novos produtos.

A dimensao da proactividade na orientacdo empezkmd assemelha-se bastante a
ideia sugerida por Miles & Snow (1978), que abordanmaquando das tipologias
estratégicas, das organizacdes prospectoras, atiome,

“A capacidade prospectora é a procura e a explomagde novos produtos e novas
oportunidades de mercado.... Prospectoras sdo fragmemte criadoras de mudanga nas
respectivas organizacdes. Mudanca € uma das paigiferramentas usadas pelo

prospector para ganhar avanco sobre os seus corotes”. (1978:551-553)

Competitividade agressiva

Esta € uma importante componente da orientacaoeemgedora, uma vez que as
novas organizagfes tém uma maior tendéncia pdrarégh do que as organizacdes ja
estabelecidas, embora a agressividade e a compeiigg@nsa sejam criticas na

sobrevivéncia de novas entradas (MacMillan, 1982telP, 1985).

A competitividade agressiva refere-se a propeg@&ouma organizagao tem para
directamente e de uma forma firme e intensa desaBaseus concorrentes, com o0
objectivo de conseguir entrar ou melhorar a su&@os10 mercado, podendo assumir um
confronto na forma de frente a frente, quando pdseentrar num mercado em que outra
organizacao ja identificou, ou uma forma reactiy@ndo por exemplo uma organizagao

reduz 0s seus pregos como resposta a um desafetitvo.

Porter (1985) recomendou trés formas de abordaggessivas para organizacoes
existentes: i) fazer as coisas de forma difererst®, € reconfigurar; ii) mudanca de
contexto, quer dizer redefinicAo de um produto ewigo; e iii) gastar mais que a

organizagao lider.
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Para Venkatraman (1989a) a competitividade ag@egside passar pela imposicao
de quotas de mercado ambiciosas e assumir atiagtessivas como sendo a diminui¢ao
de precos e sacrificio de lucros, ou como dizemNliEan & Day (1987) gastar de uma
forma agressiva comparativamente com os seus agentes em marketing, qualidade de

produto ou servigo ou capacidade produtora.

A rapidez com que se entra num mercado pode iguaémindiciar uma postura
agressiva, geralmente este tipo de abordagemedathionado coma aceleracéo da fase de

desenvolvimento do ciclo do produto.

Embora todas as cinco dimensdes descritas se tezrworem organizacoes
empreendedoras e em atitudes de diversos emprexadaxbtas por si s6 ndo conseguem
explicar determinados tipos de empreendedorism@o@em ocorrer em diferentes
combinacdes dependendo do tipo de oportunidadeagomganizacdo ou empreendedor

pretende alcancar.

Uma organizacdo pode ser considerada empreendatavés da aquisicdo de um
negocio ja existente, em que a inovacao nao tepsde necessariamente presente, assim

como a tomada de risco pode eventualmente sernxie tiael.

Porque as organizacdes se tornam empreendedaraseteamente a ver com as
pessoas que as lideram como consequéncia dos aapertamentos empreendedores, e
como falamos de comportamentos, falamos de coscsifigiectivos, o que explica a razao
pela qual a caracterizacdo e definicdo concepteandpreendedorismo é de téo dificil

consenso.

Para Beaver & Jennings (1996) as estruturas desgasizacdes empreendedoras
sado propensas a um desenvolvimento em torno daogeds empreendedor, sao
susceptiveis de serem organicas e pouco estrusyraliamente formalizadas em que o
processo de gestdo é praticamente invisivel, mwikaes apresenta-se de uma forma
abstracta, em que o papel do empreendedor é fumt@mpois cumpre uma série de
funcdes de gestéo, e deveres, focalizado na sebreva e prosperidade da organizagao.
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2.5.2. AFIGURA DO EMPREENDEDOR

Shumpeter (1934:132) afirmou na altura que pafarma&ar ou revolucionar o
padrdo de producdo através de uma invencdo ou detégnica ainda nao utilizada na
producdo de um novo produto ou producdo de algbovde uma forma nova requer

atitudes que apenas estao presentes numa pequesia pa populacao.

Os empreendedores séo individuos cruciais nadcride rigueza e acrescentam

valor aos processos produtivos.

Lee & Venkatraman (2006) definem o empreendedoroco individuo que detém
0 seu proprio negdcio com vista a descobrir opatades ou ainda alguém que reconhece
a oportunidade de negdcio e cria uma organizacasentido de a obter. E alguém com
iniciativa e pensamento criativo, capaz de tramsémrrecursos em capacidade pratica,

propenso ao risco e a perda.

As vérias definicbes apresentadas na literatodgst indiciam a iniciativa como
uma caracteristica fundamental para explorar opatades de negécio, novas estratégias e

formas organizacionais.

McClelland (1961) sugere que as qualidades astaxia elevada necessidade de
auto-realizacdo, como a preferéncia para o desafiaceitacdo de responsabilidades
pessoais na obtencdo de resultados ou prejuizos ieovacdo sdo consideradas
caracteristicas dos empreendedores.

O comportamento empreendedor é um fendmeno compteyos factores
subjacentes e a respectiva importancia dependasimadestancias contextuais que podem
variar significativamente em intensidade entrelizagdes. A exploracao de oportunidades

de negé6cio por individuos empreendedores é tambéterndinada por factores

relacionados com o ambiente externo.

Miller (1983) considera que a expectativa do retoesperado, a disponibilidade
financeira ou a capacidade de endividamento, aagdoc o mercado de trabalho,
experiéncia anterior, a qualidade das infra-estastuos recursos disponiveis sdo factores

determinantes da actividade empreendedora.

Como ja dissemos o comportamento do empreendedgior féndmeno complexo e

multifacetado, onde as acc¢des e decisdes tomadassitam da analise do contexto em
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gue acontecem, pois as oportunidades de negéciteexiporque diferentes individuos

atribuem valores diferentes aos recursos dispané/ebrque as assimetrias na informacao

sdo uma realidade entre os diversos agentes ecorgmi

Stanworth & Gray (1991) sugeriram que a partirtaldos os estudos efectuados

sobre empreendedores poderiam classificar essbseargm trés categorias principais:

1.

Examinar a origem dos factores sécio econdmicosjocsendo 0 género,
idade, classe social, educacéo, etnia. Birley (L9®6seu relatorio concluiu
que a maioria dos empreendedores estava na faxia ebs trinta anos, a
atingir uma crise de identidade.

Examinar as caracteristicas do empreendedor/directomo aspecto
econdmico e psicologico, necessidades prefereng@assoais. Burns &
Dewhurst (1990) concluiram que a maior parte dopreemdedores néo € o
dinheiro que os motiva, antes sim o prazer de irgln 0 seu proprio
destino.

Examinar os factores situados e contextualizadosjoca estrutura socio
econdmica, a economia em geral e a cultura empakshr local. Cooper
(1981) examinou as influéncias que determinam a is@iec do
empreendedorismo e identificou os seguintes fagtagenéticos, influéncia
familiar, experiéncia profissional anterior, a maia das suas capacidades e
conhecimento, experiéncia na criacdo de pequeng®cios, condicdes
econdmicas, acessibilidade ou disponibilidade getala outros exemplos de

empreendedorismo.

Chakravarthy & Lorange (2007a) definiram as segsimgualidades esperadas num

empreendedor/ director:

Capacidades: visdo e forma de estratégia, comudinca; estratégia de
mercado, mobilizar recursos e obter o suporte daeginteressadas, reunir e
motivar uma equipa de especialistas.

Personalidade: propensdo para tomadas de risagdopé#&go interior, auto-
confianca.

Experiéncia profissional: curriculum consolidadeasta experiéncia
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Bolton (1971) no relatério que elaborou apontoneaessidade de independéncia
como a principal motivagdo dos pequenos e médiopreandedores de pequenos
negocios. Contrariamente ao que se pensa e seaah@nthaior parte da literatura ndo é a
independéncia financeira que os move, pelo menodardo como um desejo individual

de envolvimento, responsabilidade, e qualidadadieque muitos deles procuram.

Dereck F. du Toff apresentou as seguintes seis sugestdes baseadss na

experiéncia a outros empreendedores:

= Em primeiro lugar, e mais importante que tudo, diviluo deve ver-se como
um empreendedor. Em geral ndo aceita bem suged®esitras pessoas e
aspira fortemente a ter o seu proprio negocio. Egtede atitude néo causa
qualquer dano enquanto o negdcio for pequeno, mardgp este comeca a
crescer e requer 0 suporte e a cooperacdo activauttas pessoas, O
empreendedor entra em risco se ndo mudar de atfudeior fardo que uma
organizacdo em crescimento enfrenta € ter um dautista”.

= Os potenciais investidores tém certamente objextiliferentes e causaréo
menores problemas ao empreendedor se ele se miegse crescimento. Os
objectivos que tinha no inicio como individuo n&mtnecessariamente de ser
partiihados com os restantes investidores, seriapgsd enorme e talvez
significasse a auto-destruicdo debater as ambigiessoais quando a
organizacao atinge uma determinada dimenséao.

= Quando o empreendedor toma a decisao de inclisengrojecto, familiares e
amigos comehareholder®, é expectavel que o aspecto financeiro venha a ser
um elemento potencial de destruicao de relacionaomen

= Qualquer empreendedor que actue no sentido delobteres ndo deve tentar
sé-lo. Enquanto empregado as suas atitudes empoead nao serdo
certamente reconhecidas na mesma propor¢cao da osuwabgicdo para a
organizacdo. Para um empreendedor a recompensgesaimento do negacio,

que significa ultrapassar obstaculos.

24 Proprietario e Director Geral da AMC Classic Holdin@y) Ldt, in “Confessions of a successful entrapre”

Harvard Business Review, 1980:46-48

25 . A . . . . . .
Shareholder Termo inglés que designa accionista, quer se@pessoa ou entidade, que possui uma

parte ou todo o capital de uma organizagéo.
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= Devem ter especial atencdo a avaliacdo de desempaiéhporque esta € uma
area em que os empreendedores ndo sdo particutarfodas dada a sua forte
auto-confianca.

= No caso de alguns dos elementos que ocupam caggtisedcado entrarem em
conflito com o empreendedor, é de esperar desalenabigumas batalhas
internas. A solugdo ser& alterar bloqueios atradesintroducdo de uma

empresa consultora externa.

E conclui que o crescimento de uma organizacaagencia muitas oportunidades,
algumas boas outras mas.

De tudo o que foi exposto, concluimos que o enmoiedor normalmente possui
iniciativa, inovacdo, auto-confianca e exposicdo @sco, contribuindo para o
desenvolvimento sécio econémico de um pais, e eu@otsucesso crescente no negocio
qgue implementa, seja este por uma nova entraddravéa de um negdcio ja existente,

deve contextualiza-lo numa estratégia estrutudelfida, planeada e mensurada.

2.6. CONTROLO DE ESTRATEGIAS

Avaliacdo e controlo € um processo através do guaiganizacdo compara 0s
objectivos definidos com os resultados atingidosm(base nesses resultados a gestao
pode necessitar de ajustes na formulacdo ou impkagéo da estratégia ou até em ambos,

0 que torna o processo de controlo de importamaiciad.

Com o crescimento econémico centrado na procuranelbores processos que
permitam rentabilizar os recursos existentes de fomaa mais eficiente e inovadora, a

producao e o conhecimento constituem-se factoreésos de competitividade.

A avaliacdo e controlo das organizacdes apoiatse sistema de controlo de
gestdo. Este sistema regra geral subdivide-se etrosowsubsistemas: i) controlo
estratégico: avaliacdo do desempenho da organizagégue diz respeito aos factores
criticos de sucesso e alteracdes do meio envolvint®ntrolo operacional: afericdo da
eficiéncia e eficacia do processo produtivo, edontrolo orcamental: monitorizacdo de

natureza econdmica — financeira e do controlo darmento da organizagéo.
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Santos (2008), diz que apesar de existirem ndeidesenvolvimento tecnoldgico
diferentes de organizacgéo para organizagao, usnsstle controlo de gestdo normalmente
consiste na monitorizacao sistematica do desempapbiado em aplicacdes informaticas

desenvolvidas de acordo com as necessidades esggedié informacéao.

Os objectivos definidos na missado da organizagd&eu horizonte temporal e 0s
indicadores pré-estabelecidos, sédo sistematicatthaamente comparados, com os dados

relativos ao desempenho real que a organizacaiagindo.

As formas tradicionais de avaliar e controlar cetepenho sdo normalmente
comparaveis. A informacao financeira tem sido meltdla ao longo do tempo, embora ndo
tenha acompanhado a forma como as organizagcOesgesddas, quer em termos
estratégicos, organizacionais, tecnologicos, quertermos de recursos humanos, até
porque a obtencdo de lucros € o objectivo numerodas organizacfes. Existe uma
necessidade latente de identificagcdo dos factosemsdgres de riqueza. Se a criagcao de
valor for gerada por factores nao financeiros, @ul@ve-se encontrar indicadores que 0s

possam mensurar e que permitam relatar o seu desbmp

As insuficiéncias da informacéo financeira naoeferem apenas a mensuracao dos
factores ndo financeiros (activos intangiveis) taasbém ao periodo a que se reportam,
dado que informam sempre relativamente ao periadcagabou de terminar comparando-
0 com 0s periodos anteriores. Assim é de grandertanria que investidores, gestores e
credores tenham uma informacao prospectiva quepdesita conhecer ndo s6 apenas as
oportunidades e riscos actuais, mas também possuirea perspectiva futura de planos de

gestao e estratégias que permitam gerir a evollgaatividade da organizacéo.

Por outro lado se as organizacdes pretendem ratmmgi desenvolvimento
econdmico sustentavel terdo todo o interesse emoguseus sistemas de gestdo e de

informacé&o alertem para os impactos actuais edstda evolucédo da actividade.

Adicionalmente a Direccdo executiva deve filtrarestratégias que emergem do
interior da organizacdo e adoptar ideias inovadsugeridas pelos Colaboradores desde

que exequiveis e rever periodicamente ao longmmd@astratégia existente.
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Ainda de acordo com Kaplan & Norton (2005) e amd®s de estudo em
organizacdes que adoptaram o Balanced Scorf8camhclui-se haver necessidade dentro
da organizacédo da existéncia de um departamentoertaxor da gestado estratégica que

permita avaliar, controlar e alinhar os processos a estratégia.

Segundo estes autores este departamento tenacarg® o controlo dos processos

divididos em nove etapas:

1) Painel da gestao estratégica

= Efectuar uma reunido anual para definicdo de nowpsctivos ou discutir a
necessidade de alterar os ja existentes, ou altelaraas medidas de avaliacédo
de desempenho, e transpo-los para um painel dedactes e objectivos.

= Definir os sistemas e medidas de avaliacdo dosrsisedepartamentos da
organizacdo de forma a assegurar que o reportafolanacdo é verdadeiro,

fiavel e auditavel.

2) Alinhar processos

A responsabilidade pelo alinhamento dos processmsa estratégia da organizacao

inclui o seguinte:

= Definir as sinergias a serem criadas através de agmportamento
organizacional cruzado em niveis mais baixos darozgcéao,

= Articular estratégias das unidades de negdcio cestratégia da organizacao;

= Articular estratégias de apoio da unidade com aladd de negdcio da
organizacao e objectivos estratégicos,

= Ligar osshareholderse stakeholdergclientes, fornecedores, administradores)

a estratégia da organizacao,

% Balanced Scorecard é um instrumento de gestacansiste num conjunto de medidas que proporcionam
ao gestor uma rapida e completa visdo do negdciendlaresa, e permite perceber como se obtém os
resultados, traduz a missdo e a estratégia daipagdo em objectivos mensuraveis, permitindo afigada
estratégia de longo prazo com as acgdes de cato.pr
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= Organizar e rever a equipa de lideranga executivgpeocesso de aprovagao
das classifica¢Bes produzidos das unidades de inegdtidades de apoio e

parceiros externos,

3) Revisao da estratégia

Deve ser feita uma reunido de gestao mensal paliarao decorrer do controlo dos
processos e assim permitir uma revisdo de procedomeale acordo com o desempenho
obtido para que os objectivos definidos num deteadn horizonte temporal sejam

atingidos de uma forma eficiente e eficaz.

4) Planear a estratégia

Formular a estratégia e a sua execucdo, sdo doieg30S co-relacionados. A
funcdo do planeamento da estratégia permite unisamdierna e externa que servira de
base a reunido anual de gestdo estratégica e a@judira nas decisdes sobre as diversas
opcdes de estratégia que a direccdo executiva tdehascolher. A formulacdo da
estratégia deve ser comunicada, ter recursos ascadr testada e alterada de forma a

reflectir a realidade da organizacao.

5) Comunicacéo da estratégia

Com vista a0 seu sucesso a comunicacdo da esiragegodos 0s niveis
hierarquicos da organizacdo é vital, para que tsbomadores conhecam a direccdo, ou

seja como e para o qué trabalhar.

6) Iniciativas de gestao

As Iniciativas estratégicas devem ser separadagotiaa operacional. Estas
iniciativas estdo relacionadas com programas dédgeda qualidade, com maiores
investimentos tecnoldgicos que melhorardo as ofjesa@u iniciativas directamente

relacionadas com a area de clientes.
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7 Planear e orcamentar

Devem estar em perfeita conexdo com a estratégigrocessos or¢camental, de
recursos humanos, a informagdo sobre investimeetoss planos de marketing
promocionais, 0s quais devem ser coordenados codepartamento financeiro para

assegurar que uma interligacéo consistente cornadégga definida no planeamento.
8) Alinhamento da forga laboral

A experiéncia destes autores revela que o captaectual é fortemente motivado
quando envolvido na estratégia da organizacdoandin os objectivos da organizacéo

como individuais desde que acompanhados de meaad@recompensa.

9) A partilha da melhor prética

Todas as ideias e iniciativas que tendam a mellomstratégia da organizacao
devem ser difundidas pelos diversos departameptos,a sua aplicagdo pode tornar-se

viavel em qualquer um deles.

Conclui-se desta exposicdo que a melhor forma @eardenar, avaliar e controlar,
€ ter a visdo completa da organizacdo a partimieleterminado ponto, definir as ideias,
0s objectivos maiores, os métodos operacionaisiegtidas de avaliacao e difundi-las para

os diversos departamentos, alinhando todos osggos&€om a missao da organizagao.
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Figura 10: Processos de gestéo alinhados e integosdcom a estratégia
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Fonte: Elaborado a partir de Kaplan & Norton (2005)
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2.7. A NECESSIDADE DE AVALIACAO E MEDICAO DO DESEM PENHO

A globalizagdo dos mercados veio obrigar as org@dies a redimensionarem as
suas estratégias, processos e procedimentos Eargdinmitir manter ou até aumentar a

sua competitividade.

Dai resultou a necessidade de avaliarem o sem@esho, através de sistemas de
medicdo que fossem multidimensionais e que simedtarente dessem respostas rapidas

relativamente a evolucdo do desempenho das orgéeza

2.7.1. SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

O objectivo geral da medicao de desempenho deougaamizacdo € conduzir esta a
uma melhoria das suas actividades através de nsedlidahadas, com o ambiente interno e
externo e com o0s objectivos estratégicos definidesforma a permitir a monitorizacéo

dos processos no sentido de aferir a eficaciacé&etiia da organizacao.

Cruz (2009) diz que, uma vez estabelecidos oxtinps estratégicos, é necessario
estabelecer quais os indicadores mais adequadas$raduzirem e quantificarem o espirito
por detras da estratégia tendo em vista o cumptovdas metas pré-estabelecidas.

Como ja vimos, uma organizacdo para se manter eano com um bom
desempenho em termos de remuneracdo adequada @dsiscanvestidos, tem
necessariamente de ter uma estratégia sustentadapaeidade de fazer melhor que a

concorréncia, ou seja, ser capaz de criar uma @s) vantagem competitiva.

Para Russo (2009) o facto de as organizagfesspetial as pequenas e médias,
nao considerarem importante a formulacdo, impleag@at e controlo estratégicos

constitui uma forte limitacdo em termos de compatide.

Neely et all (1995) consideram a medi¢do de desahypcomo a técnica usada
para quantificar a eficiéncia e a eficicia das/atades do negdcio.

Bititci et all (1997) alertaram para o facto daséxem muitas organizacdes que
possuem sistemas de medicdo de desempenho muilecos e extensos e quase todos

baseados em indicadores financeiros, que ndo m@enmima visdo alargada da
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organizacdo, nem promovem o constante melhoranswgoprocessos, estando apenas
focalizados no controlo e reducéo de custos oumnaacéo de ganhos.

Os indicadores financeiros sdo em alguns casos#adlos, por apresentarem
resultados muitas vezes desfasados no tempo tarmendhiteis quando conhecidos,
apenas guantificando o desempenho em termos fimas@esendo utilizados em todos os
departamentos da organizagdo, nao tendo em comsdderas especificidades e
caracteristicas de cada um dos departamento. 8asistentes com a no¢ao de melhoria

continua dos processos.

Como refere White (1996) sendo muita da informagémedir e a quantificar
comum a varias organizagfes, houve ao longo dodempecessidade de uma certa
padronizacdo nos sistemas de medicdo de desempemno, por exemplo o BSC —
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992); SMARPefformance Pyramid (Cross &
Linch, 1989).

Este autor menciona ainda que os principios chaxe@ uma efectiva gestdo de um

sistema de medicdo de desempenho resumem-se a:

Apoio a gestao de topo;
Todas as pessoas envolvidas;

Objectivos claros e explicitos;

NERNEE NN

Gestéao de projectos perfeitamente enquadradosnpmte

Cross & Linch (1989) como resposta as criticaseyaen apontadas aos sistemas de
medicdo baseados em indicadores exclusivamentacéiras desenvolveram o sistema
SMART - Strategic Measurement Analysis and Reporting Teglnisendo também
designado comdPerformance PyramidPara estes autores os indicadores apontados
relacionam eficazmente a estratégia e as actividapleracionais (Fig. 11). Os indicadores
na base da piramide séo os que se deve dar maiortdncia, pois para estes autores estes

sao considerados os pilares do sistema de medicdesempenho em termos globais.
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Figura 11: SMART — Apresentacgdo gréfica
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Fonte: Cross & Linch (1989)

Keegan et all (1989) apresentaram o PMNefformance Measurement Matrix,
que para estes autores reflecte a necessidade dquilibrio na medi¢cdo do desempenho,
assegurado através de quatro dimensdes de indésadpcusto; ii) ndo custo; iii) interno;

Iv) externo, constituindo respectivamente duasalind duas colunas da matriz.

Existem indicadores que irdo medir o desempenho lz&se no custo, quer sejam
de natureza externa ou interna, assim como, haverdicadores que medirdo o
desempenho das diversas actividades (custo) eggadmente poderdo ser de natureza
interna ou externa. (Fig. 12).
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Figura 12: PMM — Apresentacéo grafica
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Fonte: Keegan et all (1989)

Logo no inicio da década de 90 surgiu um dosmmsede medicdo de desempenho
mais conhecidos da actualidade o BSBatanced Scorecardlesenvolvido por Kaplan &
Norton (1992,1993), que tinha por objectivo formeama ferramenta que permitisse aos
gestores avaliar o desempenho das suas organizdedasa forma equilibrada usando

indicadores financeiros e ndo financeiros indepetatheente de ser a curto, médio ou

longo prazo.
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Figura 13: BSC — Apresentacéo gréfica
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Fonte: Kaplan & Norton (1992)

Em funcéo da grande aplicabilidade que este ssstem, demonstrado ao longo do
tempo, este evoluiu para um instrumento de gestfiatégica conseguindo transpor 0s
objectivos estratégicos para todos os niveis ojpgrais das organizacdes transformando-
se assim, num sistema de gestdo estratégica, compravam Kaplan & Nortdf nos

casos de sucesso que estudaram.

Mais tarde no sentido de encontrar sistemas dacidwdle desempenho que se
adaptassem as organizac6es em geral surgitegrated Dynamic Performance System
criado pelos autores Ghalayini et all (1997) — @i4). E um sistema integrado que inclui

as areas consideradas como principais: i) gestamoelhoria de processos, iii) operagao.

" Kaplan & Norton (2001) “The Strategy-Focused Oigation: How Balanced Scorecard Companies
Thrive in the New Business Environment”, HarvardsBiess School Press, Boston
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Figura 14: IDPMS — Apresentacao gréafica
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Fonte: Ghalayni et all (1997)

Estes autores utilizaram como base o questiontasenvolvido por Dixon et all
(1990) — Performance Measurement Questionnaire (R tem como objectivo auxiliar
as organizacdes na avaliacdo da eficacia e d&mdia na avaliacdo das medidas de

desempenho ja implementados no sentido da conv@eagéntre estratégia e accoes.

Eccles & Pyburn (1992) salientaram que uma dasxcipais razfes que levam a
implementacdo de um sistema de medicdo de desemmnhinsucesso é a falta de
desenvolvimento antecipado de um modelo consemua@valiacdo de desempenho da
organizacao e sugeriram que antes da implemensacéeve compreender a relagdo entre

as actividades e os resultados que proporcionam.
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Gomes (2005: 39) menciona 0 método apresentadoSpome Flapper e um
conjunto de investigadorésem que a implementacdo de um sistema de medicdo de

desempenho deve seguir as seguintes etapas:

v Definir os indicadores de desempenho
v Definir a relacao entre os indicadores de desentpenh
v Definir os objectivos a atingir ou intervalos deiagdo para esses indicadores

Neely et all (1995) reuniram os problemas de é@onae implementacdo de um

sistema de medicao de desempenho em trés dimensdes:

v' Indicadores de desempenho individuais
v' Sistema de medicao global de desempenho de undaéeti
v' As relacdes entre o sistema de medi¢do de desempemhmbiente em que

este funciona

Como uma solugédo para os problemas mencionadggisun outro sistema de
medicdo de desempenho baseado num processo opatapie se desenvolve em duas
fases: PMCR Performance Measurement Cambridge ProcBssprimeira identificam-se
e implementam-se os indicadores de desempenho e satilizados pelos niveis
hierarquicos mais elevados e na segunda fase icadlaes serdo estendidos aos restantes

niveis hierarquicos.

Tendo em atengdo os diversos sistemas apreserdgaolaisos existentes torna-se
fundamental conceptualizar caracteristicas e difemnsle desempenho, no sentido de

poder escolher o melhor ou o sistema mais adecuadganizacao.

%8 Flapper, Simme Douwe P.; Fortuin, Leonard e Sf@oll. (1996) Towards Consistent Performance
Management Systemdhternational Journal of Operations & Productidanagement, Vol. 16, n° 7, 27-37
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2.7.2. CARACTERISTICAS E DIMENSOES DOS SISTEMAS DEMEDICAO DE
DESEMPENHO

Neely et all (1997) com base num resumo da lileaaexistente, identificaram
varias caracteristicas existentes nos sistemasediéc#@io de desempenho, sendo as mais

abordadas pela maioria dos autores as seguintes:

v' Derivadas da estratégia;

Claramente definidas e com um propoésito explicito;
Relevantes e de facil manutencéo;

Simples compreensao e uso;

Rapido e preciso feedback;

Ligac&o entre operacionalidade e objectivos esjicis,;

AN N N N NN

Estimulam um continuo desenvolvimento.

Hudson et all (2001) referem que as dimensdesedendpenho mais abordadas na
literatura tém sido apontadas segundo 0s seguaress:

v" Qualidade;
Flexibilidade;
Tempo;
Financas;

Satisfacao do cliente;

DN N N N

Recursos humanos.

Estes termos cobrem todos os aspectos do negixitesultados financeiros, o
desempenho operacional, como a organizagdo €exgtanamente e o aspecto cultural e

os valores, através dos recursos humanos.

Estas caracteristicas e dimensdes proporcionamtipoiagia que pode servir de
base a analise dos sistemas de medicdo de desepel@monstrar 0 quanto completos

podem ser.

Estes autores evidenciaram no seu estudo atragés tipologia a relacdo entre os
diversos sistemas de medicao de desempenho eaateciticas e dimensdes adoptadas no
sentido da evidéncia da eficacia e eficiéncia cadacum contribui para a melhoria do

desempenho das organizac¢des (Quadro 5).
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Quadro 5: Sistemas de Medigc&o de Desempenho

; MODELOS : BSC | PP |R&DM|DPMS | IPMF |IPMS |CPMP |IMM (CPMS ESBPM r
iRequesitos Sistema Medicao Desempenho; i
‘Avaliagdo do sistema anterior | * * % % * % !
!Identificacao objectivos estratégicos l * g J * * * * |
IDesenvolvimento medidas desempenho | ¥ * * * * * * |
\Pernitem manuteng&o estrutura | * * * * ¥ % |
'Envolvem utiizadores-chave ! * * * * % £
|Apoio da gestdo de topo I 6 * * * % % + |
jApoio do pessoal TN SN I N N
1Objectivos claros e explicitos p © i i i i |
Foeghodepranss SN N S U Y A S Y
!Requesitos Medidas Desempenho I '
|Derivar da estratégia [RES R U AU IO P N P |
Relacionar operagBes com objectivos | 5 * * * * * * % |
‘Estimular continuo desenvolvimento o d J g * * * * o
!Providenciar rapido e preciso feedback I 5 * * * * * * |
|Claramente definidas/propésito claro | ¥ * * * * * * o
‘Relevante e faci manutencao | * * * * * * |
'Simples uso e compreensdo o * * * % * * * ¥ !
e Gt ERES S S R I I .
:Dimensdes Sistema Desempenho | :
| Qualdade O N N I IO P I .
IFlesbiidade RN R L .
iTempo | * * * * * * % .
:Flnangas : * * * * * * * * * :
!Satisfagéo cliente I * * % * % % x|
Recursos humanos_ gL ) R N (. N S Y ]

Fonte: Hudson et all (2001)

O tecido empresarial portugués é essencialmem@asto por pequenas e médias
empresas que tém recursos muito limitados o queiangue, a dimenséao da qualidade (em
termos do produto do desempenho, da inovacao)tentieo (em termos dos processos, da
eficiéncia laboral, dos recursos utilizados) saomass criticas para assegurar baixos
desperdicios e produtividade alta. A dimensdo d#sfagdo do cliente é de vital
importancia, assim como flexibilidade de ajustenaslancas de mercado.
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Ainda segundo estes autores no estudo que levar@abo em pequenas e médias
empresas do Reino Unido, através do sistema decétedie desempenho de Cambridge

(CPMP), concluiram que:

v Nenhuma das empresas media 0 desempenho de tattaassle actividade

<\

Todas utilizavam indicadores financeiros;

v Nenhuma das empresas mediam a flexibilidade e asrgpdiam os recursos
humanos faziam-no de uma forma rudimentar,;

v" Raramente as medidas de desempenho eram estahelg@Ech avaliar o
desempenho da estratégia, ou porque esta eraterdriu porque uma vez
que produziam informacao era em demasia e complexa;

v" A introducdo de novas medidas de desempenho seeagigre por forma
reactiva a algum tipo de problema,;

v' As maiores diferencas para as caracteristicas dtsmss de medicao de

desempenho atrds mencionadas centravam-se naldaiteedidas ao nivel da

flexibilidade e dos recursos humanos.

Ainda segundo os autores 0 insucesso na implegéntie um sistema de medicao
de desempenho neste tipo de organizacdes deve-sss@acia a grande utilizagdo de
recursos e foco na estratégia, dois pontos fulerisjue as pequenas e médias empresas
sao extremamente limitadas. O processo de medgd@®sempenho deve ser interactivo,
uma peca importante na medi¢cdo continua e progeedsi estratégia existente, devendo

ser relevante os instrumentos utilizados.

Quando nos referimos a organizagdes fundamentsénmeampreendedoras e sua
analise em termos de desempenho, a literaturaeatestcomo resume Miller (1988),
refere que a teoria da contingéncia sugere quengrwéncia ou adequacao entre as
variaveis chave, como o ambiente, estrutura, d@ratégia sdo criticas para a obtengéo de
um grau de desempenho elevado. Factores como atiiadé@ variaveis ambientais,
estrutura ou caracteristicas de gestdo das orgéezainfluenciam a forma como a

orientacdo empreendedora é configurada para araimgdesempenho elevado.
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Lumpkin & Dess (1996) apresentaram alguns factomdingentes a orientacao
empreendedora e que podem afectar o nivel de desbmpde mais do que uma forma,
independentemente do que se verificar em terma®-g@ariancia, como exemplificado na
Fig. 15.

Na literatura sobre empreendedorismo, o0 estilogdstdo, a necessidade de
realizacdo e outros factores sociais e motivacgdéectam o desempenho.

Figura 15: Quadro Conceptual de Orientagcdo Empreeneldora
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Fonte: Lumpkin & Dess (1996)

Na relacdo entre orientacdo empreendedora e desbmpé essencial o
reconhecimento da natureza multidimensional da toog@ do desempenho
(Chakravarthy, 1986), isto é a actividade empregoide por vezes conduz a resultados
favoraveis numa determinada dimensédo e a resul@desfavoraveis numa dimensao de

desempenho diferente.
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A realizacdo de andlises considerando apenas temideado tipo de medidas de
desempenho, como por exemplo, indicadores de ikdgale, podem conduzir a uma
leitura errada do desempenho da organizacdo. Osaduies devem efectivamente ser
considerados na avaliacdo de desempenho, mas awnémicia com outros indicadores de
desempenho de carécter global da organizacdo qugporem o0s objectivos estratégicos
desta.

Ha entdo que concluir que ha varios indicadoresdelempenho, que podem
alternativamente ser utilizados para além dos da&ctsx financeiro dependendo tudo da
dimenséo, do tipo de organizacdo e do seu propdaet&omo exemplo muitas
organizac6es nascem porque 0s seus criadoreseprefeabalhar para si préprios do que
tomar a direccdo de uma organizagédo maior, tendw dodicador principal @ash-flovg®
mensal ou a mera sobrevivéncia, assim como tambgm, organizacdo pode ter como
indicador de desempenho a sua permanéncia no repcadado querer crescer para além
de uma determinada dimensdo que lhe permita o alontto negbécio, ou seja, 0S

indicadores devem estar alinhados com a estrad@giaganizacao.

Zahara (1993) sugeriu que a importancia de altenaicadores financeiros e néo

financeiros muda em diversos pontos da vida deenagcoes.

Gomes (2005) refere que, na literatura comecapaeeeer as primeiras alusées a
desvantagem na utilizagdo de novos indicadoregskentpenho, pois existem actualmente
um numero bastante elevado de indicadores néo ckivas, o que dificulta as
organizacdes escolherem aqueles que melhor seaadeqgua actividade, ndo se trata por
isso de um problema de falta mas sim de uso. Pt dado, também refere as
dificuldades que as organizagdes enfrentam na mgieacéo dos sistemas de medigcao de
desempenho, como sejam, i) o dificil tratamentoirdarmacéo que esses indicadores
fornecem e o timing dessa informacao, ii) a deddenscdo de sistemas ja existentes antes
da implementacdo de novos indicadores, iii) a mdaoe na implementacao, iv)
predominancia de indicadores n&o financeiros egderente qualitativos, como por

exemplo o indice de satisfacédo do cliente.

29 Cash-flowé um termo inglés que se refere & quantidadentieitd que é recebido e pago por um negécio
durante um determinado periodo de tempo.
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Os sistemas de medicdo de desempenho deverawsisamentos de aprendizagem
que contribuirdo para a melhoria continua do deseinp das organizagfes, pois se ndo
estiverem alinhados com a estratégia, como ja vimosdo forem correctamente
implementados terdo como consequéncia uma aprgedizancorrecta ou inexistente,

logo, dando origem a decisdes incorrectas.

No préximo ponto iremos explanar os indicadorearfteiros e ndo financeiros de

uma forma mais detalhada.

2.8. INDICADORES DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Kaplan & Norton (2002) referem que tradicionalneerd vantagem competitiva
advinha do baixo custo dos materiais, fontes degemecapital financeiro e capital
humano o que permitia as organizacdes obter ecasatei escala. Hoje em dia, a criacao
de valor advém da mobilizacdo e gestdo dos recunsasgiveis das organizacdes em
especial a relacdo de fidelizagdo com os clierdasalta qualidade dos produtos, dos
sistemas de informacédo e conhecimento e da motvag&ricia dos recursos humanos.

As organizacbes devem suportar as suas decisOesfermacdo extraida da
actividade operacional sendo os indicadores denge=@ho 0s meios para essa obtencédo e

para esse suporte.

Para Sink & Tuttle (1993) medir o desempenho pmdgribuir para 0 aumento ou
diminuicdo da capacidade competitiva de uma orggéiz, dependendo de como sao
criados e utilizados os sistemas de medicéo e am@ diz Meyer (1998) estes sistemas
podem tornar-se ineficientes pela escassez de ased&l desempenho nao financeira. Os
indicadores de desempenho financeiros n&o aportformacao na definicdo dos factores

que podem aumentar o lucro e quota de mercado.

Os indicadores sdo um conjunto de medidas detadssl de um determinado
desempenho, ou seja, permitem quantificar e goalifis objectivos da estratégia de uma
forma eficiente, e com eles monitorizar e controprocessos. Na tentativa de identificar
os indicadores mais adequados a organizacdo aurneatehecimento sobre 0s seus

processos e as suas relacdes de dependéncia,ipaoHiie exercer uma gestao proactiva,
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melhorando e alinhando os processos com as metagya, permitindo-lhe entre todas as

prioridades ou metas definir qual a mais importante

Para Russo (2009:171) os indicadores a seleccideaerdo ser 0s mais
determinantes para avaliar o grau de cumprimentge$dio estratégica definida pela

organizacao, sendo fundamental a comparabiliddidéiédade dos mesmos.

Tal como Slack et all (1997) referiram a complexié e especificidade de um
negocio ndo pode ser medido por um unico indica8@o. necessarios varios indicadores
para medir as diversas areas de nedbei@stes devem interagir para que se constituam

instrumentos de gestao eficazes.

As transformagfes a que as organizacOes estatasige longo da sua existéncia
incidem em varios niveis, tanto estruturais comeragonais, sendo que 0 aspecto

estrutural € de vital importancia de forma a commet mercado.
Hronec (1994) classificou as medidas de desempemhioés dimensdes:

v" Qualidade — quantifica a exceléncia do produtoesuigo;
v Tempo — quantifica a exceléncia do processo;

v' Custo — quantifica a vertente econémica da excelénc

Parmenter (2002) diz que a gestao corporativanbedala requer uma compreenséo
dos indicadores de desempenho e uma clara compeedasadministragéo e do seu papel.
Este autor classificou os indicadores de desempleieharquicamente da seguinte forma:

v Indicadores de desempenho obtidos pela unido de indicadores chave de
desempenho, como quando se pretende apresentasemminho de um
departamento;

v"Indicadores de resultade- sdo juncdes dos indicadores anteriores, com o
objectivo de analisar a organizacdo em termos gofsatisfacdo cliente,

retorno investimento, quota mercado);

% Areas de negécio - S&o as diferentes areas emma®rganizacéo pretende desenvolver o seu dodgnio
actuacao (negécio), onde pretende desenvolvepesszio e onde pretende chegar.
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v" Indicadores Chave de Desemperhsdo os que existem em maior quantidade
e sao obtidos onde os processos sao executadosy pomexemplo a

percentagem de produtos defeituosos.

Véarios sdo os autores que relacionam os seguedpsctos de um sistema
balanceado ( Sink, 1985; Kaplan & Norton, 1992xdbi et all., 1993; Clark, 1995)

v"Indicadores de dimenséao sistémica (processos kawss)
v"Indicadores focalizados no cliente

v"Indicadores financeiros e nao financeiros (crittde desempenho)

Medidas na dimensao sistémica

Quando analisada a organizacdo como um todo osadaies devem estar em
consonancia com os diversos componentes da estrgainizacional e 0 mesmo conjunto
de medidas ndo deve ser utilizado para avaliamgaoar o desempenho de varios niveis

da organizacéao.

A maioria das organizacdes déa prioridade a indiczsl de resultados, ou seja, a
beneficios de curto prazo e poucas sdo as querdfaade a indicadores de processo,
como seja, processos de inovacdo e qualidade diutpraalgo ja de médio prazo. Clark
(1995) justifica isto referindo que os indicadodesresultado sdo destinados ao controlo e
proporcionam uma visdo de desempenho global daniaag#io, e os indicadores de
processo sao destinados ao autocontrolo e a meelbmmtinua, sendo geralmente utilizadas

medidas especificas das areas funcionais.

Medidas focalizadas no cliente

Tal como descrito por Kaplan & Norton (1996b), @ixet al. (1993) este tipo de
medidas permite aferir como as necessidades e takpas dos clientes sdo satisfeitas e

também os resultados das estratégias de fidelizabncéo e rentabilidade dos clientes.

Kaplan (2010) refere que a estratégia é que el@fnclientes alvo e que valor a
organizacdo oferece para ganhar a lealdade delssetex Se a organizacdo pretender

atingir todos os potenciais clientes, podera “fioarmeio” como descreveu Porter, com

78



Os indicadores de avaliacdo de desempenho utilizagelas grandes empresas ajustadas as pequenas e
médias empresas do sector do mobiliario dos corzeltie Paredes e Pacos de Ferreira

custos agravados e uma aproximacéo indiferenciadsuttado provavel seréa certamente o
insucesso da estratégia.

Indicadores financeiros e ndo financeiros

E de todo importante a identificacéo dos aspeddoactividade da organizacéo que
sdo efectivamente primordiais, pois estes serddaotres criticos de sucesso da
organizacdo sendo particularmente Uteis para lizagbres da informacao financeira

A forma mais tradicional de medir o desempenhod&to primordialmente através
de indicadores financeiros. A informacao financésra vindo a ser melhorada ao longo do
tempo e a introdugc&o no nosso pais do Sistema dedpacdo Contabilistica em 2010 é
um bom exemplo disso, em que o “objectivo das detnagbes financeiras é proporcionar
informacéo acerca da posicédo financeira, do desemope das alteracdes na posicao
financeira de uma empresa que seja Util a um Vagt® de utentes na tomada de decisdes
econdémicas” e a Estrutura Conceptual “assenta @ia e que as decisdes econdmicas
tomadas pelos utentes das demonstragcbes finangaiessupdem uma avaliacdo da
capacidade da empresa de gerar dinheiro, bem cantentpestividade e certeza da sua
geracdo”. A informacdo financeira € intrinsecament®@a informacdo acerca da

rendibilidade econémica.

A evolugéao e globalizagdo e internacionaliza¢é® dercados obriga os gestores a
estarem aptos a identificar processos e actividgdesmdoras de valor a prazo. Sendo o
valor gerado por factores intangiveis € necesséao indicadores que permitam qualificar
e quantificar essas determinantes do valor. Assiag organizacbes comecaram a
focalizar-se nas medidas operacionais acreditandcsg as operacdes forem bem geridas

o lucro adviréa naturalmente aumentado.

Os indicadores financeiros e nao financeiros cmnados isoladamente estédo
erradas em termos de gestdo de uma organizacdo,vemaue como Vvimos pelos
anteriores autores referidos os indicadores finemeaferem o passado, ou seja, medem o
desempenho de acontecimentos passados ao passosquéo financeiros tém a
caracteristica de medirem o desempenho em termosingos. Torna-se, assim,
fundamental a tentativa por parte da gestdo de depencontrar um equilibrio entre os

dois.

79



Os indicadores de avaliacdo de desempenho utilizagelas grandes empresas ajustadas as pequenas e
médias empresas do sector do mobiliario dos corzeltie Paredes e Pacos de Ferreira

Clark (1995) seleccionou sete critérios de avabage desempenho organizacional
que se adaptam a qualquer tipo de organizacdo endeptemente da sua dimenséo ou

natureza, conforme Fig. 16:

v' Eficacia — realizacdo dos objectivos propostos, qerantidade, qualidade e
prazo

v Eficiéncia — Razéao entre os recursos estimadosersimidos

(\

Qualidade — Produtos/servi¢os concebidos parasdasgto dos clientes

v" Produtividade — Relacao entre os inputs requenmwa produzir os outputs
num determinado periodo de tempo

v' Qualidade de vida no trabalho — A organizacdo tenesponsabilidade de
proporcionar oportunidades de trabalho e desenwvebtesfacéo, tranquilidade
e seguranca aos seus colaboradores

v" Lucro — resultado operacional

v Inovagcdo — Processos criativos para gerar novodufms/servicos como

resposta as exigéncias do meio envolvente.

Figura 16: Os 5 Pontos de Controlo de Qualidade

5 pontos de controlo de qualidade

l l

Trabalho .,
Clientes __ Capital _ Sistema Bens
Fornecedores  Energia . organizacional: Servicos Clientes
_— S SEREREEE
Vendedores Material . Processoadicdo ———_»
s i
Informacéao de valor
\l/ Inovacéao Qualidade de
Eficiéncia vidano trabalho  ggeqcia

— > Produtividade

Lucro

Fonte: Clark (1995)
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Clark (1995), Kaplan & Norton (1996) concluiramega informacéo financeira por
si s6, ndo é suficiente para medir o desempenh@ duganizacdo, embora seja de grande
importancia para a medi¢do do retorno do investimydago relevante para os accionistas
ou proprietarios. Contudo, néo se focalizam naidadé do produto, na forca laboral, na
lideranca de mercado e na satisfagdo do clientemam ainda os autores, que a
informacdo financeira é limitativa na capacidadera®lir conhecimento, aprendizagem e

forca laboral.

Os indicadores néo financeiros baseados em olgjsotistratégicos e operacionais
devem ser desenvolvidos no sentido de substituéremtual enfatizacdo nos indicadores
financeiros de curto prazo que tempestivamenteaspeflectem o desempenho passado.

A nivel internacional existem algumas organizagfies emanam recomendacoes e
normas para as empresas para a elaboracdo doriceld® sustentabilidade com o
objectivo de orientar a divulgacdo de informacawm ré@anceira no sentido da
comparabilidade e credibilidade da informacao agmesla, tais como a OCDE através das
Guidelines for Multinational EnterprisesGlobal Reporting Initiativé GRI).

Esta Organizacdo recomenda que o relatério GRitizafo que é materialmente
importante incluindo o uso de indicadores de desamp ndo financeiros, né&o

desconsiderando no entanto outros topicos.

Estas normas formam um conjunto de principios caneude aceitacao geral sobre
0 que as empresas devem divulgar em termos ecoo®nambientais e sociais do seu
desempenho. Pretendem mostrar clara e fiavelmentepactos humanos e ecoldgicos da
actividade das empresas. Para além de ser Utfbamiacdo obtida, torna-se igualmente

uma ferramenta de gestdo permitindo uma melhoritiraga do desempentto

No proximo ponto iremos explanar mais em detakhendicadores financeiros e

nao financeiros mais utilizados pelas empresas.

31 Como referiu Maria de Fatima Rodrigues Cravo Samg “ A Informacado n&o financeira como medida
de avaliacdo do desempenho na actual economianth@cionento” -http://ix.congresso.iscap.ipp.pt/
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2.8.1. INDICADORES FINANCEIROS

O desempenho financeiro é entendido como o regultequido do exercicio
apresentado pela informacéo contabilistica dasnagedes. A utilizacdo de indicadores
de desempenho financeiro visa entdo e apenas acdoedio resultado liquido das
organizacdes, o0 qual se refere a acontecimentssg@s Contudo o ambiente dinamico e
competitivo dos dias de hoje leva as organizacga®eurar indicadores que criem valor
para os investidores a longo prazo, ja que osaddies tradicionais, como por exemplo o
volume de facturacéo, o volume das exportacdeascro,lndo reflectem o risco envolvido
nas operacgoes, ndo consideram o custo de oportiendta capital e ndo tém em conta o
valor temporal do dinheiro.

Kaplan & Norton (2001) consideram que a criacdovaer para os accionistas

depende de dois factores:

v' Crescimento dos proveitos/rendimentos — aument@ngitos/rendimentos
por entradas em novos mercados ou por clienteaiactu
v" Produtividade — pressup®e a reducao de custoségdatestrutura e eficiéncia

no uso dos activos

Os indicadores financeiros devem ser seleccionansconcordancia com a
estratégia definida que normalmente esta relacanach a fase do ciclo de vida em que a
organizacdo se encontra: i) fase de crescimentdase de maturidade e iii) fase de
declinio. (Fig. 17)
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Figura 17: Fases do ciclo de vida da empresa/orgaaicao

Q :
&+« CRESCIMENTO « MATURIDADE e DECLINIO
9 | « Investimentos elevados » Procura de rendibilidade - Maximizacao fluxos
% « Criag&0 processos internos » Melhoria processos internos financeiros
G - Criacdo carteiraclientes * Aumento da capacidade * Realizacéo investimentos
O producdo + Redug&o despesas I&D
+ MAXIMIZACAO
¢ |+ AUMENTO DAS LHERY DO CASH FLOW
= | VENDAS « AUMENTO DO
5 « MENORES
@ | ©* CONTROLO DE RESULTADO
O | OPERACIONAIS . ROI DE FUNDO DE
MANEIO
_ . - Crescimento dos proveitog + Crescimento dos
« | © Crescimentodo negécio . Controlo d ; proveitos associados a g
%‘ » Novos produtos/servigos ontrolo dos custos preco mais elevado g
D |+ Clientes/mercados * Retorno dos investimentos « Custos por unidade §
< [T (tangiveis e intangiveis) produto/servigo s
Q-0 g AR = ]
« Investimentos efectuadog * Eficiénciada utilizacéo « Retornoinvestimento <
dos activos efectuado E}

Fonte: Elaborado a partir de Russo (2009)

Jordan et al. (2002) em vez de considerareméasfaises do ciclo de vida da
organizacao consideram trés factores criticos desso: i) crescimento; ii) rendibilidade e

iii) criagéo de valor. (Fig. 18)

Para Russo (2009:169ps factores criticos de sucesso (FCS) tém origean n
combinacdo de caracteristicas de clientes com areat da concorréncia, representando
assim, as variaveis que proporcionam mais valordentes e que melhor diferenciam os

concorrentes na criacao de valor”.
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Figura 18: Factores criticos de sucesso

¥ 25

% “‘i‘
(&)
B |+ CRESCIMENTO .
T . Novos produtos/servigos * RENDIBILIDADE ’ CRIAC.AO VAI.'OR
S | . Novos clientes/mercados » Capacidade gestdo activos  * Capacidade criacao de
g « Aumento clientes actuais eresultados valor para o accionista
)
n | * AUMENTODAS
S| VENDAS : gggi'g'TLl'\%gE « MAXIMIZACAODO
S |« NIVEISDE CASH FLOW
= | DEsPEsAs o ALENROE - MAXIMIZACAOEPS
(@) CONTROLADOS RESULTADOS
» Crescimentodo negocio
«n | * Novos produtose
_-8 servicos : 28:5 E\\;': <
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= |« Produtividade . LPA < VA 3
* Investimentos c
efectuados 5

Fonte: Elaborado a partir de Russo (2009)

Os Factores Criticos de Sucesso (FCS) revelameseo cum meétodo na
identificacdo da informac&o necessaria e importpata as decisdes das organizacdes em
termos estratégicos. Independentes da area de ioe@g®tes factores sdao o numero
limitado de pontos para os quais o0s resultadosdosaentaveis, assegurardo um

desempenho competitivo de sucesso da organizacao.

Neste sentido, identificamos os indicadores chd@emedicdo de desempenho
financeiros mais utilizados que comunicam o praypesalizado face a determinados

objectivos e que contemplam o que foi explanado.
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Quadro 6: Exemplos de Indicadores Financeiros de Bempenho em SNC

Taxa crescimento volume negocios volume negocios ano n
volume negocios anon — 1

Taxa crescimento exportagoes volume exportagdes ano n
volume exportac¢des anon — 1

Resultado operaciondf(EBIT) (Rendimentos operaciondis- Gastos operacionafs
— (Rendimentos Financeiros - Gastos Financeiros

EBITDA Resultado operaciondEBIT) +

Depreciacdes/Amortizacdes+ Imparidaéeversdes

Rentabilidade das Vendas Resultado Operacional
Vendas
Margem Liquida das Vendas Resultado Liquido Exercicio
Vendas
Meios libertos liquidos Resultados Liquidos + Depreciacdes/Amortizacdes +

Imparidades/Reversdes

Liquidez geral Activo corrente
Passivo corrente

Autonomia Financeira Capitais Proprios
Total do Activo
Solvabilidade Capitais Proprios

Total do Passivo

Capacidade de Endividamento Capital Proprio + Passivo nao corrente
Passivo ndo corrente

Rotacao Activos Vendas + Prestagdes Servigos
Total do Activo

%2 Resultado operacional é o resultado gerado péladezie principal da empresa

% Rendimentos operacionais: Vendas+Servicos PrestéXidros rendimentos e ganhos

% Gastos operacionais: Custo das mercadorias vendidas matérias consumidas+Fornecimentos Servigos
externos+Gastos com pessoal+Gastos/Reverses+iiagesi e Provisdes+Outros gastos e perdas

% Além das imparidades é possivel também inclufidnaula as Provisdes, caso existam.
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Prazo Médio Recebimentos Saldo conta clientes
Volume negdcios + Iva

Prazo Médio Pagamentos Saldo conta fornecedores
Compras + FSE + Iva

ROE (Return on Equity) Resultado Liquido
Capital Préprio

ROI (Return on Investment) Resultado antes juros e impostos
Total Activo Liquido

ROA (Return on Assets) Resultado Liquido
Total Activo Liquido

n

VAL (Valor Actual Liquido) 5
VAL = —
PX

=0

CFi = Cash-flow no ano i

t = Taxa de desconto

Estes indicadores financeiros, consideramos os ralvantes pela frequéncia com
que aparecem na diversa literatura sobre analimndeira, permitem a analise do
desempenho das organizacdes em termos de: i) @ootlg actividade; ii) eficiéncia da

gestao; iii) evolucdo de origem e aplicacao de dsraliv) liquidez vs exigibilidade.

Os indicadores financeiros como avaliacdo de depseho sdo realmente
importantes instrumentos que permitem quer umais@Za quer uma previsao de
desempenho para praticamente todas as areas vddaaldi das organizacdes, (Zacarelli,

2000), embora com as limitacdes antes descritas.

No entanto por serem bastantes utilizados, cofeoeteNEELY et al. (1995), tém a
desvantagem do processo de gestao se basear apsteasindicadores que séo internos da
organizacdo e assim néo relevar o posicionamentiesgempenho quer dos concorrentes,
quer do mercado. Uma outra desvantagem € que &stde indicadores como base as

demonstracdes financeiras, a visdo € muito direeda em termos fiscais.
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Como vantagem, apresentam a comparabilidade @éongesnho essencialmente em
termos de resultados dos varios exercicios ao ldngempo.

De entre os indicadores financeiros, os mais diagilmente utilizados sdo os
relacionados com o volume de negocios, quer peldd@ade com que sdo medidos, quer
ainda pela importancia crucial que tém para a soliecia das organizagfes, j& que uma
subida neste indicador indicia melhor desempenhme@ado e maiores lucros, contudo
h& que notar que o lucro pode ndo ser uma consaquimaumento das vendas. Para isso
basta que os custos sejam reduzidos, como por éxempducdo de pessoal. Estes racios
de rendibilidade avaliam a capacidade de uma azgefo em utilizar os activos de uma
forma eficiente que Ihe permita gerar proveitos.

Os indicadores de estrutura de capital como a didgde de Endividamentoe a
Autonomia Financeird avaliam a capacidade da organizacdo para fazerdas seus
compromissos de longo prazo. Ja4 o indicador de idégqu Geral avalia também a
capacidade da organizacdo em termos de satisfag&ongpromissos quer a curto quer a

longo prazo.

Os indicadores de desempenho econémico como o-RRdurn on investmeng,
0 ROA —Return on Assetsao de grande importancia para os investidorssrpedem a
criacao de valor.

Um outro indicador de grande importancia para rogstidores e essencial na
analise de projectos € o VALValor Actual Liquido O valor do dinheiro varia ao longo
do tempo, pelo que néo € indiferente dispor hojerda determinada quantia ou daqui a
um ano, por exemplo. O VAL é assim o valor hoje grdodo 0) do somatério dos fluxos
monetarios dos periodos seguintes descontados afaatar de actualizacdo, que
corresponde a taxa de remuneracdao anual que deiita @ partir da melhor aplicacao
alternativa da quantia inicial disponivel em dimbgobu seja o custo de oportunidade de

capital.

% Este indicador mede o peso que os capitais alkeigge uma entidade recorreu face ao total do seu
Activo/Capital, permitindo assim, avaliar o grauddgendéncia e risco associado.

%7 Este indicador permite aferir a capacidade de entalade financiar os seus activos através dos seus
capitais proprios sem recorrer a capitais alheios
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Kaplan & Norton (1997) defendem que os indicaddiremceiros sao inadequados
para orientar e avaliar o curso da organizacaoralmemte competitivo, uma vez que sdo
indicadores de ocorréncia, pois ndo fornecem indgén e orientacdo sobre quais as
accoes que se devem tomar hoje para criarem valofuturo, permitindo apenas

conclusdes genéricas.

No entanto estes indicadores financeiros devemedevados quando falamos de
avaliacao de resultados e desempenho uma vez guiadéas concretos e irrefutaveis dos

efeitos decorrentes da actividade.

A literatura mais moderna que se debruca sobredicdo de desempenho aborda
um novo conjunto de indicadores que da importarmma aspectos estratégicos das
organizacbes e ndo tanto aos aspectos operacidhagste conjunto de indicadores

denominados de néo financeiros que nos propomadade seguida.

2.8.2. INDICADORES NAO FINANCEIROS

A forte competitividade leva a gestdo de uma degado a preocupar-se
permanentemente com as actividades desenvolvidasgie medida a estratégia definida
pela organizagéo esta a ser cumprida. A frequerdtiésa dos resultados conduz a decisfes
mais eficientes. Neste sentido, a contabilidadéitaz@aé um dos instrumentos basicos que
fornece dados relevantes, como por exemplo a fefartle custos por funcdo, sendo
muitas vezes minuciosa e exaustiva o que condurdrgquentemente ndo proporcione

uma informag&o atempada, pois néo reflecte os gsosade uma forma continua.

Para uma gestéo eficaz e eficiente sdo necessaliesejaveis sistemas de medicéo
adaptados a realidade das organizacdes e que dejdéactil compreensdao. O Balanced
Scorecard (BSC) é um dos sistemas mais conhecidbkzados, por ser uma ferramenta

de gestdo que liga as operacbes a estratégia, lgtibca e difunde a missdo da

organizacao.

Kaplan & Norton (2002) reafirmaram que criaram 8@em 1992 porque 0s
indicadores financeiros de avaliacdo de desempsahmham tornado insuficientes para

as organizagbes modernas. O BSC mede o desempentmal organizacdo utilizando
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indicadores financeiros e nao financeiros em terdeguatro perspectivas: i) financeira;

i) cliente; iii) processos internos e iv) apreradjem e crescimento.

As estratégias que levam a criacdo de valor, @amlu da gestdo de activos
tangiveis para estratégias baseadas no conhecingeerdn activos intangiveis que
envolvem um maior nimero de variaveis que preocupmiestores de hoje, como sendo:
1) satisfacdo do cliente; ii) qualidade dos prodigervicos; iii) quota de mercado; iv)
inovacao; v) conhecimento. No entanto como dizetaseautores as palavras utilizadas
para expressar, a descricdo e comunicacao de dtieégias, eram insuficientes, e a
eficacia de um sistema de medicdo de desempenamastetirada da ambiguidade das
palavras de modo a clarificar e transmitir exactamegual € a estratégia.

Os gestores de hoje ja perceberam que a forcaralaleo o seu nivel de
conhecimento e poder de inovacdo, sdo vitais paeaqgalquer estratégia, por mais
poderosa que seja na sua formulacdo, havendo mEmEssde ser compreendida e
difundida por todos os estadios hierarquicos de arganiza¢do. As pessoas precisam de
saber exactamente com 0 qué e como podem confrifara que a organizacdo possa
atingir os seus objectivos, precisam de se semiirocparte integrante dessa estratégia e da

sua implementacéo.

No que diz respeito a este assunto, as pessoplank& Norton (2010) refere que
sdo varias os indicadores utilizados para avaliasea desempenho. Podemos ter
indicadores genéricos de resultados como a sdisfag retencdo e produtividade ou
indutores especificos como a formacdo das pesssasapacidades dos sistemas de
informagéo, a motivagao, a distribuicdo de poderes coordenacdo dos objectivos das
pessoas com 0s objectivos da organizagéo.

Para além do BSC conceitos de gestdo como c>AB@estdo do conhecimento, o
capital humano e capital intelectual, aumentarantompreensdo das organizacdes
focalizando-se mais nas componentes individuaiso® mecursos intangiveis do que

propriamente na avaliacdo dos recursos tangiveis.

De entre estes conceitos o0 capital intelectual daganizacdes, sendo

estrategicamente importante, € o que apresentarenadhficuldades de medicédo. Por

3% ABC - Sistema de custeio baseado nas actividades
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capital intelectual entenda-se o conhecimento, rimdégao, propriedade intelectual e

experiéncia, que se utiliza na criagao de valor.

Também Kaplan & Norton (2010:22) reconheceram @ueprendizagem e
crescimento sdo a ligacdo mais fraca, referindaes® seus colaboradores, dado que
nenhuma organizagdo apresenta indicadores quegeohgar e avaliar as capacidades
deles com a estratégia definida.

Lev (2000) define capital intelectual como umiairglicacdo de futuros beneficios
que nado tém incorporacao fisica ou financeira, cporoexemplo uma patente ou marca.
Para este autor os trés maiores ramos de intasgiistinguidos pela relagdo com o

gerador de activos séo a inovacao, préaticas orgeinizais e recursos humanos.

Sveiby (1997) dividiu os recursos intangiveis a®@s tdimensodes: i) estrutura
externa (marca, relacbes com clientes e fornecgdoredidos através do indicador
crescimento; ii) estrutura interna (gestao emprastemas manuais, 1&D) medida através
do indicador renovacado/mudanca; e iv) competénessqal (educacéo, experiéncia),

medida através da eficiéncia e estabilidade.

Tal como refere Niven (2002) a motivacdo das pEssas suas competéncias
aliadas a ferramentas adequadas num ambiente nagamal sustentavel, sdo a chave
para a melhoria dos processos que visa a satistagsialientes e a concretizacdo da

missdo de uma organizacao.

A satisfacdo dos clientes actuais e potenciais én@itos casos a missdo de uma
organizacao e os gestores que nado perceberem tguassencial a monitorizacdo dessa
satisfacdo poderao comprometer o desempenho a [mago da organizagdo como um
todo.

S&o varios os indicadores que habitualmente ga pasa medir o desempenho ao
nivel da satisfacdo dos clientes, regra geralimglados com a satisfacéo, a fidelizacao, os
novos clientes e a rentabilidade dos clientes tiqaizirdo o alinhamento entre os clientes
e segmentos de mercado que se pretendem atingir.

Russo (2009:39) considera dois os niveis de iddies mais utilizados pelas

organizacdes quando nos referimos a satisfacabeshbec
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v’ Core measurement group indicadores principais e genéricos dos resutado
alinhados com a estratégia definida (satisfacd@encéo, rentabilidade, quota
de mercado)

v' Customer value propositions propostas de valor ao cliente que representam

os indutores dos resultados que a organizacaoasesptar.

Esta proposta de valor significa o conjunto dévatos que 0s produtos ou servigos
de uma organizacdo oferecem aos seus clientesramostele funcionalidade, qualidade,
preco; a facilidade com que os clientes Ihes acgderapacidade de reconhecimento das

necessidades dos clientes com tempos de respespaaaibs a essas necessidades.

Para Kaplan & Norton (2001) as organiza¢gfes qudifseenciam através da sua
proposta de valor acrescentado tém trés altersasivaldispor: i) a exceléncia operacional
(preco competitivo); ii) intimidade com o clientqu@lidade no relacionamento com os
clientes) e iii) lideres de produto (concentracddumcionalidade e caracteristicas dos seus

produtos).

Mas para que a satisfacdo dos clientes seja @ignecessario que nas actividades
desenvolvidas pela organizacdo nesse sentido spgnieitamente reconhecidos os
processos, direccionados e avaliados para a suaet@acdo, ou seja, pretende-se a
identificacdo dos processos que sao criticos parhecer as necessidades dos clientes e
assim garantir a respectiva satisfacao.

Neste sentido os indicadores mais utilizados a#ismao de desempenho prendem-
se com o tempo de ciclo de vida do produto, o rdeajualidade, a produtividade e o nivel

de custos.

Ainda para Kaplan & Norton (2010) tornou-se ndtdesscrever as relagbes causais
entre 0s objectivos estratégicos. E apresentam examplo, uma cadeia causal simples
dos objectivos estratégicos que seria: os colabogadnelhor treinados em ferramentas de
gestdo da qualidade reduziriam tempos de cicloagperal e defeitos do processo, logo
este aperfeicoamento dos processos levaria a pnaaisscurtos, melhoria nos prazos de
entregas, e menos defeitos conduziriam a uma niglarqualidade experimentada pelos
clientes o que levaria a uma maior satisfacdoncéte e menores custos, o que leva, em

altima andlise, as receitas e margens mais elevaddss o0s objectivos estédo ligados em
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relacdes de causa e efeito, comegcando com os hamms, que continuam com processos

e clientes, e culminando num melhor resultado firan.

Foi esta ideia de ligacdo entre objectivos e mmtlices que levou estes autores a
criarem o mapa estratégicoonde os objectivos estratégicos sdo definidos emepo
lugar e sé depois se seleccionam as medidas nexsiadas a cada um desses objectivos.

Para que uma organizacao possa medir adequadamnssiiedesempenho em todas
as vertentes deve ter um conjunto equilibrado deadores de resultados e de indutores

de desempenho adaptados a sua estratégia, integradés do mapa estratégico.

Tal como Russo (2009) concluiu, os objectivos camoovagao, a eficiéncia
operacional, a qualidade e a satisfagdo dos clietgeem ser encarados como meios para
ultrapassar metas estabelecidas para atingir estolyjs da organizacéo, que se traduzirdo

em resultados financeiros.

Kaplan & Norton (2010:31) referem que no mapaaésgico que criaram destacam
duas sub-estratégias financeiras como sendo oiroe#0 das receitas e a produtividade
como base de criacdo de valor para o investidoretanto entendem que a gestdo do
riscd® deve ser inserida na perspectiva dos processqeeaonduzird certamente nos
proximos anos a uma melhoria mais segura da medigAadesempenho de uma

organizacao

Depois do que expusemos vamos referenciar dedseglguns dos indicadores néo
financeiros mais utilizados pelas organizacdes e sgrviram, alguns deles de base ao

Nosso estudo empirico.

%9 Kaplan (2004) in Mapping Your Board’s Effectiveness” HBS, refere que o mapa estratégico retrata
numa Unica pagina a estratégia da organizacaaui losl resultados financeiros esperados, o desermapenh
com os clientes-alvo e a criacédo de valor acreadendiferenciado e se a organizacao tem as pessdas e

os sistemas certos no devido lugar e a devidarayiara que a estratégia seja bem sucedida.

9 A gestéo do risco é composta por um conjunto déigars de identificacdo, andlise, tratamento ertepo
dos principais riscos inerentes a actividade de wmganizacdo que corresponda as expectativas dos
principais stakeholders internos ou externos. Ungarozagéo pode efectuar praticas de gestéo dm psc
exemplo recorrendo aos instrumentos financeirosocosnderivados, através da fixacéo taxas de caabio
taxas garantidas
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Quadro 7: Exemplos de Indicadores Nao FinanceirossdDesempenho

Indutores de Desempenhol(eading Indicatorg™*

Indicadores de Resultadol(agging Indicatorg*?

v" Quota de mercado
AEE GBI 6 METEERE v Indice mensal de satisfac&o clientes
Fidelidade e satisfacéo dos clientes v" % de novos clientes
. . v N° 0
Contratos para fornecimento produto/servigco 1 2l EEETEEDES
_ v - .
dlariEsdeve Taxa rentabilidade/Cliente
v" N° novos contratos em determinado
Aumento n° clientes pela exceléncia operacic .
periodo
Aumentar notoriedade no mercado v Investimento em publicidade/Vendas
v" N° reclamacGes recebidas em determing
Melhorar servigo ao cliente periodo
0 ~ :
Modernizagéo na gestao de clientes Y % de operacbes perbanking
v' % de cumprimento de prazos
Aumentar eficiéncia planeamento encomend L . ~
v' Tempo médio satisfacdo encomendas
Estabelecer aliancas estratégicas v Rotacéo de stocks
Criacéo de parcerias locais ¥ % de produtos com ruptura
o v" Prazo implementacao de aliancas
Higiene e Seguranga no trabalho . _
v Volume negocios gerado pelas parcerias
v Indice sinistralidade
v N° horas de formagao/trabalhadores
Refor¢co de competéncias dos recursos hume v* Nivel escolaridade dos trabalhadores
Clima organizacional motivador ¥ Rotagdo dos trabalhadores
v Prémios de cumprimento objectivos
Tecnologias e recursos matérias mais evolui o - :
v"Indice produtividade dos equipamentos
Inovacao v % de novos produtos introduzidos no

mercado

1do

>

! Leading indicator s&o indutores que originardemrinado resultado no futuro
“2Lagging indicator s&o a consequéncia do niveledemipenho de uma determinada &rea, permite asaliar
os esfor¢os desenvolvidos conduziram aos resuliaetendidos
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CAPITULO Il — ADAPTABILIDADE DAS MEDIDAS DE DESEMP ENHO AS
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Ao longo deste trabalho temos vindo a expor odjuersos autores foram dizendo
e publicando com base na suas experiéncias em izagdas ou em estudos de
investigacdo que realizaram, tendo todos sido omésiem afirmar que a gestao
estratégica € vital para o0 desempenho sustentadorganizacoes.

E nossa convicgcdo que a gestdo estratégica podesementada em grandes,
médias e pequenas empresas, ideia esta reforcagaepoenhuns dos autores citados
referiram a dimensé&o da organizagdo como sendoiponde limitacdo para a sua
implementagéo. Estes apenas referem que tém dersederar as proporcdes e as

necessidades de cada uma delas.

A nossa investigacao as pequenas e meédias emglessector do mobiliario dos
concelhos de Paredes e Pacos de Ferreira pareseumnoom objectivo pela concentracao
de empresas deste sector que existem nestes duislloms, e que nos permitiria ao

restringir o campo de accao, aferir o objectivandeso estudo.

S&0, como vimos anteriormente, varios os sistatfeasedicdo de desempenho que
as organizacbes podem adoptar, sendo no entansasoconhecido e o mais utilizado de
acordo com a literatura existente, o Balanced $aodede Kaplan & Norton. Dado que
este sistema contribuiu fortemente para a impleagéiot de indicadores néo financeiros,

utilizdmo-lo como base para o inquérito que reali@asas empresas.

3.1. METODOLOGIA DE TRABALHO E AMOSTRA

Com a definicAo do universo delimitou-se o cammo p@squisa em termos
sectoriais e geograficos, tendo-se para o efeitmrnido ao Instituto Nacional de
Estatistica que nos disponibilizou uma base deslddeempresas do sector de mobiliario
nos concelhos de Paredes e Pacos de Ferreira ded@@07. Dessa listagem constavam
635 empresas as quais constituiu primariamentearetensdo contacta-las a todas sem

excepcao.

O instrumento utilizado para a recolha de dados fieealizacdo de um inquérito,
gue consistiu num conjunto prévio de questdes solw@ume de negdcios e niumero de
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trabalhadores ao servigco para permitir aferir aetigdo da empresa respondente, dado que
0 inquérito seria anénimo e confidencial. De segugdresentou-se um outro conjunto de
questbes (indicadores de desempenho) elaboradasns&mmente e repartidas pelas
quatro areas de medicdo de desempenho que serveaseeno Balanced Scorecard de
Kaplan & Norton, a perspectiva financeira, a pertipa do cliente, a perspectiva dos
processos e por ultimo a perspectiva de aprendizaggéesenvolvimento.

Dividimos essa listagem em trés partes, a primeide constavam as empresas
cujo e-mail era listado ou era passivel de seryssdo na internet, a segunda onde
constavam as empresas que disponibilizavam inf@magpntendo o fax e a terceira o

conjunto de empresas as quais apenas disponilsitizavendereco postal.

A razéo desta divisdo prendia-se com 0s custosxdeucdo, uma vez que para
contactar as empresas atraves da via postal iel@ofortemente os custos de execucao da
pesquisa. Assim, decidimos contactar, numa primeiage, as empresas que
disponibilizavam um meio de contacto mais rapido,seja, contactamos via fax 149
empresas, via e-mail 166 empresas, entre meaddard#o e meados de Fevereiro de
2010 e as restantes por via postal sendo que oasteiriamos incluir um envelope de
resposta conforme Anexo 4. Este Ultimo contactsapde ter sido preparado na integra
nao se chegou a executar dados os custos que ienfaae as respostas obtidas do envio
da primeira fase. Importa referir que desfasamogengo a primeira fase de contacto

desta ultima por via postal, em cerca de um més.

Os resultados do estudo serédo apresentados tesiaiente conforme o0s inquéritos

respondidos e que nos permitirdo concluir da ingmamit da amostra.

3.2. ESTUDO EMPIRICO E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

As respostas aos inquéritos enviados via e-miahicde uma escassez assustadora
e inesperada, tendo-se revelado similares as shdilavés do envio via fax. Por termos
ficado surpreendidos pela escassez das resposatimos num novo envio, quer por
uma via quer pela outra, e tendo obtido uma escassda maior de respostas voltamos

novamente a insistir sem melhor sucesso.

95



Os indicadores de avaliacdo de desempenho utilizagelas grandes empresas ajustadas as pequenas e
médias empresas do sector do mobiliario dos corzeltie Paredes e Pacos de Ferreira

Na altura, atribuimos tal facto ao periodo em @igesyois era coincidente com a
introducdo do SN& nas empresas, encerramento de ano e demais fiaaesi legais a
cumprir por parte dos Técnicos Oficiais de Contag regra geral, s&o quem esta mais
habilitado a responder a questdes como as formala@@nquérito, uma vez que a maioria

das empresas contactadas eram pequenas ou médias.

Em face do que estava a suceder relativamentspestas decidimos ndo efectuar
0 envio via postal, em primeiro lugar pelos elewadastos associados a este processo
(embora o tenhamos preparado na totalidade, apg@msefectuamos 0 seu envio via
postal) e em segundo lugar porque, nesta fasedsiamontactar empresas muito pequenas
dado que nem fax nem e-mail possuiam ou sequeraediaponivel para pesquisa e a

avaliar pelos resultados anteriores estes iriatamente revelar-se infrutiferos.

Assim 0 nosso passo seguinte foi contactar teledorente algumas das empresas
que ja tinham sido contactadas pelas vias ja meadas, ao que nos respondiam ou que
nao tinham recebido e faziamos o envio de novousungio tinham tido tempo ainda de
responder, mas o tempo subsequente revelou quasapentratavam de desculpas, pois

nao obtivemos mais resultados do que 0s escass@é pgassuiamos.

Perante tal cenario, significava que necessitdsasieouma ligagdo mais proxima
com alguém que intercedesse junto das empresasjipds ou uma relagdo profissional
ou uma relacdo de afectividade para garantir qumqoérito era entregue e devolvido

respondido.

Iniciamos este processo solicitando as Camardzadedes e Pacos de Ferreira se
estariam disponiveis para serem elas prépriasciuafeo envio as empresas. Da Camara
de Paredes foi-nos prometido que apesar de nam trtactos com as empresas, 0 Sr.
Presidente iria interceder junto de algumas empresa que teria uma ligacdo mais
pessoal para fazer chegar o inquérito as mesmasaAma nossa insisténcia através da
secretaria do Sr. Presidente acabamos por dep@sr nenhuma colaboragdo chegou
sequer a ser delineada. Quanto a Camara de PacbBerd#ra remeteram-nos para a

Associacdo Empresarial de Pacos de Ferreira, poeste a instituicAo que possui uma

43 SNC - Sistema de Normalizagdo Contabilistica
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base de dados das empresas do concelho. Estaigdstifoi a que nos prestou 0 seu apoio,
na pessoa do Sr. Dr. Luis Barros, tendo enviagorgsesas 0 N0SSO inquérito.

N&o obstante os apoios os resultados foram novameenassos face aos envios.

Contactamos igualmente a Associacdo Empresaridhdsdes, sem sucesso algum,
bem como a APIMA e a AIMMP, que se recusaram a mopar 0S seus associados com
inquéritos tendo apenas a primeira disponibilizaflarmacéo de caracter geral relativo ao
sector em estudo.

Dado o insucesso, a desmotivacéo e frustrac&aladsis, resolvemos efectuar mais
uma tentativa contactando os gabinetes de comaBddi cujos contactos estavam
disponiveis via internet. A maioria nem sequer sestmu disponivel alegando que néo
prestavam servicos a empresas do sector do mahilos que se mostraram disponiveis
remeteram-nos para depois de Junho de 2010, am@snsomissos legais anuais estarem
satisfeitos. Apds este periodo contactamo-los de moas recebemos as desculpas
habituais, homeadamente, que afinal também nédapess servicos a empresas deste

sector ou entdo o periodo de férias.

Assim dos cerca de 340 contactos efectuados podivecta, pela AEPF e por

contactos pessoais, conseguimos 54 respostasangivale a 15,88%.

Apresentamos seguidamente os resultados obtidos:
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Quadro 8: Resumo das respostas aos inquéritos (parl)
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Quadro 9: Resumo das respostas aos inquéritos (pear2)
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Quadro 10: Resumo das respostas aos inquéritos (a3)

Ll
% 1
n
h \Y%
r e
s s
T t
X i
P d m
1 r e r e
. é s N o n
(o] m e ° t t
(o] i n a o
o o \Y% h c
. s o a e
(o] r o q
(o] P n a u
5 (o] o o s C (o] i
(0] v u o P
(0] - o d s | .
(0] o s e t a P
(0] 4 b o b r S
(0] . ] P f s o o e
- 9 e r o r d m
9 9 c o r d a u e
9 9 1 5 t d m e d t s A
§ 9 . (0] o i u a s o i t n
§ 9 9 1 5 - - \% t (o] i r v r u
Q 9 9 - - 4 9 o o a [e] e o a a
L 9 [e] 4 9 [e] 9 s s o n s s | |
Vol.de negdcios N° médio colaboradores Desenv.orgaaiz Feiras
1 2 3 1 2 3 a4 1 2 3 a 5 6 S A
e
40 12 21 7 (o] 6 3 L 2 1 7 o 10
15,00% 7,50%0b 2,50% 5,00% 2,50% 17,50% 0,00% 25]00%
6 1 1 2 2 z 1 2 3 () 1 o) 2
33,33% 16,67% 33,33% 50,00% 0,00% 16,67% 0,00% 33,33%
8 o o 3 5 S 2 v 5 2 5 4 P
62,50% 25,0096 87,50% 62,50% 25,00% 75,00% 50,00% 2H,00%

100



Os indicadores de avaliacdo de desempenho utilizagelas grandes empresas ajustadas as pequenas e
médias empresas do sector do mobiliario dos coraeltie Paredes e Pagos de Ferreira

Figura 19: Grafico das respostas aos inquéritos
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Gomes (2005) no seu estudo sobre a performanceacipeal das empresas
transformadoras portuguesas verificou a existérga uma importante restricdo a
divulgacdo de informacdo, tal como aconteceu cammoslhando as empresas

respondentes face ao universo em estudo.

A primeira constatacdo que se verifica nos redoaé de que independentemente
da dimensdo das organizacdes, todas utilizam anaéinte todos os indicadores
questionados em maior ou menor escala, o que isgmjtie as medidas de desempenho
utilizadas pelas organizacdes de maior dimensamdaptaveis as de pequena e média
dimensao, o que reafirma o reconhecimento da irapoid que Kaplan & Norton (1996)
atribuiram aos indicadores financeiros como sintesgesempenho em termos de gestdo e
em termos organizacionais, evidenciando igualmanieportancia de um conjunto de
indicadores sobre a Optica dos clientes, dos psosdaaternos e funcionarios que permitam

vincular ao sucesso financeiro a longo prazo.

Dos resultados obtidos verifica-se que quanto naadimensao da empresa maior a
preocupacdo em conhecer a taxa de crescimento etpxios. A predominancia deste
indicador pode ser justificada por ser uma medatal ide obter e de ser o principal

indicador do esfor¢co da organizagdo com 0s seeistes.

De entre os indicadores da area financeira a par & taxa de crescimento do
volume de negodcios e das exportagbes, estdo ignnmem relevancia em qualquer
organizacao independentemente da dimensédo, emlasasignificativamente nas grandes
empresas, os indicadores relativos ao custo tot@éirio de produto, prazo meédio de
recebimentos e pagamentos, e autonomia finandalrapmo constatou, igualmente, no
seu estudo Gomes (2005) os indicadores de efia&aa utilizados com muita frequéncia

e a informacdao relativa a esses indicadores ersesatdisponivel.

Relativamente a area comercial os indicadoresaqdet mercado, vendas por
cliente e a percentagem de novos clientes liderantilizacdo na generalidade das
organizacfes, 0 que comprova igualmente o estuds atferido que concluiu que no
actual ambiente empresarial a satisfacdo do cliéntena vantagem competitiva das
organizagfes. Denota-se também uma grande pre@wpas pequenas empresas com 0
tempo de resposta aos orcamentos solicitados pdoges o que reforca a prioridade na
focalizacao da satisfacdo do cliente.
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No que respeita a area dos processos internoslénéy a grande preocupacao das
empresas com a satisfacdo do cliente, dada a iamooat atribuida a utilizacdo dos
indicadores relativos ao cumprimento dos prazosrdeega e prazo médio de execucao
das encomendas, genericamente por todas as em@esds no entanto que nas grandes
empresas estes indicadores sdo mais uniformenefatelos como utilizados na avaliacao

do seu desempenho.

Na area do desenvolvimento organizacional derotass empresas de grande
dimensdo um forte empenho na formacdo dos seubBocatiores (0 que ja ndo acontece

nas empresas de menor dimenséo) e no investimentg@pamentos produtivos.

Na pesquisa efectuada verificamos a relevanciatemrea participacaol/visita a
feiras internacionais como uma das fontes de irdgémn pardoenchmarkingembora com
menor adesdo das empresas de pequena e médiadbmnjessficada provavelmente pelos
elevados custos que estas deslocac¢des envolvena @bdene Freire (1997:155) o recurso
ao benchmarkingndo deve excluir a utilizagdo de outros meios oali@ghdo relativa
empresarial, até porque como este autor observarognama déenchmarkingpressupde

que as organizacoes lideres estejam dispostaglamreg seus processos.

Adicionalmente a analise exposta, importa aprasecdmplementarmente uma
matriz de frequéncia dos indicadores por area tbe estudo, utilizados pelas empresas
respondentes de pequena, média e grande dimers&o¢cdimo a sua dispersao face as

respectivas médias.
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3.2.1. ANALISE POR FREQUENCIA DE UTILIZACAO DOS IND ICADORES

As tabelas e graficos seguintes apresentam aéinegu de utilizacdo, ou seja a
percentagem de empresas que referem utilizar caddas indicadores propostos para

cada area objecto de estudo face a dimenséo eseduagerem (pequena, média e grande).

Indicadores da area econdmica — financeira

PEQUENA MEDIA GRANDE

INDICADORES EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
Taxa crescimento volume negdcios 88 50 100
Taxa crescimento exportacées 15 33 88
Custo unitéario total por produto 35 33 88
Margem Liquida das Vendas 10 17 88
Resultados Operacionais 13 17 63
VAL - Valor Actual Liquido 3 0 25
ROE - Rendibilidade Capitais Proprios 5 0 50
ROA - Rendibilidade Activos 5 17 50
Meios libertos liquidos/Cash-flow 8 0 75
Autonomia Financeira 45 67 88
Solvabilidade 8 0 75
indice Endividamento 5 33 75
Prazo médio recebimentos 73 33 88
Prazo médio pagamentos 73 33 88
Média frequéncia utilizag&o 27,32% 23,81% 74,11%
Desvio Padrao 0,299 0,204 0,20

Indicadores Area Econdmica/ Financeira
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A observacdo das respostas das empresas ao fogo@se do estudo empirico

realizado, indica-nos que relativamente aos indieslpropostos:

= Para as pequenas empresas € de 27,32% a mediguinitia de utilizacao;
= Para as médias empresas € de 23,81% a média déarfcemde utilizacao;

= Para as grandes empresas é de 74,11% a médigd@nite de utilizacao.

Tal constitui indicagcdo Iinequivoca de que as graneémpresas utilizam
massivamente os indicadores financeiros como femgarde avaliacdo do desempenho,
enquanto as pequenas e médias empresas nao rantifio fortemente e sobretudo que

utilizam apenas alguns e nao a globalidade.

Por outro lado a analise do desvio padrédo dasiérerjas das respostas face as
respectivas médias, indica que existe uma maigreido na utilizacdo dos indicadores
financeiros propostos entre as pequenas empre€e8%P do que entre as médias

empresas (20,4%) e as grandes empresas (20,5%).

Quer isto dizer que, relativamente as pequenagesap a analise do inquérito
realizado indica uma forte frequéncia na utilizadgéa alguns dos indicadores (ex: taxa de
crescimento do volume de negdcios - 87,5%) e firecpéncia de utilizacdo de outros (ex:
VAL - 2,5%), enquanto por sua vez nas meédias edgsrempresas a variacdo das

frequéncias de utilizacdo dos indicadores finanseipropostos € significativamente

menor.

Assim se conclui que é mais consistente e genavali a utilizacdo dos indicadores

financeiros propostos pelas médias e grandes eagpdesgue pelas pequenas empresas.
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Indicadores da area comercial

PEQUENA MEDIA GRANDE

INDICADORES EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
Quota de mercado 78 67 75
Vendas por cliente 93 67 88
% novos clientes 23 33 88
Indice fidelidade clientes 18 0 50
Indice satisfacao clientes 5 50 75
Volume reclamacgdes 10 0 63
Prazo médio resposta a orcamentos 38 0 75
Despesas marketing e publicidade 13 17 75
Média frequéncia utilizacéo 20,00% 25,00% 75,00%
Deswvio Padréo 0,330 0,292 0,124

Indicadores Area Comercial
-
« |
ve |
_,.F"'.' |-'-'-' |'J-’.’- |"'I-'.' T - T JK- |"'I; |x(
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35

Pela observacdo das respostas das empresas awitingelativamente a area
comercial, retiramos que em referéncia aos indiesjpropostos:

= Para as pequenas empresas € de 20,00% a mediguinitia de utilizacao;
= Para as médias empresas é de 25,00% a média déarfoemde utilizacao;

= Para as grandes empresas é de 75,00% a médiga@nite de utilizacao.
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Neste grupo de indicadores é notoria a frequédeiautilizacdo pelas grandes
empresas face a média apresentada pelas pequagdsas empresas.

Analisando o desvio padréo das frequéncias dgsostss face as respectivas
médias, também nesta area existe uma maior dispe@autilizacdo dos indicadores
propostos entre as pequenas (33%) e as médiassamPpd%) face as de maior dimenséo
(12%).

Adicionalmente a analise deste tipo de indicadopEymite inferir que
relativamente as pequenas empresas, os resultaticamn uma forte frequéncia na
utilizacdo dos dois primeiros indicadores (quotarscado e vendas por cliente - 78% e
93% respectivamente) e pouca ou praticamente nemfreguéncia na utilizacao de outros
(ex: Indice satisfacdo clientes - 5%, o que nosgmrfrancamente incoerente face a
utilizacdo dos indicadores de fidelizacdo e dearaaldes de clientes), enquanto por sua
vez nas médias empresas se verifica também uma flequéncia dos dois primeiros
indicadores, sendo esta quase nula relativameotgres (ex: a fidelizagéo e reclamacoes
de clientes, o que também nos parece incoerergeafattilizacdo do indicador satisfacao
do cliente). Nas grandes empresas a variacao e@séincias de utilizacao dos indicadores
propostos € expressivamente menor, concluindo-sienague nestas existe uma maior

consisténcia na utilizagcdo em geral de todos asaddres propostos.

Indicadores da area organizacao interna

PEQUENA MEDIA GRANDE

INDICADORES EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
% cumprimento prazos entrega 78 50 75
Prazo médio execu¢do encomendas 90 33 50
Produtividade per capita 10 33 75
Absentismo/Horas extra 0 33 75
Indice sinistralidade no trabalho 15 17 75
% produtos defeituosos 5 17 75
% custos da ndo qualidade s/ custos totais 0 17 50
Custos p6s-venda 5 33 75
Rotacgdo stocks 5 17 8§
Média frequéncia utilizag&o 5,00% 33,33% 75,00%
Deswvio Padrdo 0,349 0,118 0,12b
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Indicadores Area Organizacao Interna
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A observacdo das respostas das empresas ao foquedativamente 4 area de

organizacao interna, diz-nos o seguinte com reé&éos indicadores propostos:

= Para as pequenas empresas € de 5,00% a meédiguinfria de utilizagéao;
= Para as médias empresas é de 33,33% a média darfoemde utilizacao;

= Para as grandes empresas é de 75,00% a médiga@nite de utilizacao.

Também nesta area a frequéncia de utilizacdo ddgadores propostos é
expressiva nas grandes empresas, ao passO queegasn@s empresas a média de

frequéncia de utilizacao € inexpressiva.

Pela andlise do desvio padréo das frequénciagedasstas face as respectivas
médias, também a dispersdo na utilizacdo dos ioliea propostos entre as pequenas
empresas (34,9%) é bastante significativa relaeraenas medias empresas (11,8%) e as

grandes empresas (12,5%).

Os resultados obtidos sdo também reveladores eedajativamente as pequenas
empresas existe uma forte frequéncia na utilizagés dois primeiros indicadores
(cumprimento prazos entrega e prazo médio execar@mmendas - 78% e 90%
respectivamente) enquanto nos outros indicadorgsoptos a frequéncia de utilizacdo é
inexpressiva ou nula, o que é indicador da pouemqupacdo e valorizacdo que as
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pequenas empresas tém relativamente a sua orgamizderna. Nas grandes empresas a

variacdo das frequéncias de utilizacdo dos indresd@ropostos, tal como nas areas

anteriormente referidas é fortemente menor, condtise assim que existe consisténcia e

forte utilizacdo em geral de todos os indicadorep@stos.

Indicadores da area desenvolvimento organizacional

GE

ME

PE

_‘_.I'

Indicadores Area Desenvolvimento
Organizacional

o ~ "
T T T

0,000 0,050 0,100 0,150

0,200

0,250

0,300

PEQUENA MEDIA GRANDE

INDICADORES EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
Prémios por objectivos atingidos 15 33 63
% horas no desenvolvimento novos produt®s 8 17 25
N° horas formagéo colaboradores 3 33 88
Custosdesign 5 50 63
Taxa rotacdo colaboradores 3 0 25
Investimento em equipamentos produtivos 18 17 75
Média frequéncia utilizacéo 6,25% 25,00% 62,50%
Deswvio Padrao 0,065 0,17% 0,25P

Nesta area a observacdo das respostas das empoeswgiérito relativamente a

area de desenvolvimento organizacional,

indicadores propostos:

permite-mderir o0 seguinte face aos
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= Para as pequenas empresas € de 6,25% a mediguinfria de utilizagao;
= Para as médias empresas é de 25,00% a média déarfcemde utilizagao;

= Para as grandes empresas é de 62,50% a médiga@nite de utilizacao.

No seguimento do observado nos dois grupos ardgerie indicadores, também
aqui é inexpressiva a frequéncia de utilizacdgopote das pequenas empresas, sendo estes
notoriamente referidos como utilizados pelas granelmpresas, o que revela a pouca
importancia que estas areas tém como suporte &eingquara este tipo de empresas.

Analisando o desvio padréo das frequéncias dgsostss face as respectivas
médias, verificamos que a generalidade das pegeemaesas, dada a reduzida disperséo
que apresentam (0,06%) indica uma frequéncia deagfio uniformemente baixa. A
disperséo na utilizacdo dos indicadores propostosetacdo as médias (17,5%) e grandes
empresas (25,9%), sendo significativa, revela godoea estas empresas utilizem
genericamente todos os indicadores, alguns saaige fsequéncia de utilizacdo, como a
taxa de rotacdo de colaboradores e a percentagdmorae no desenvolvimento de novos

produtos, o que pode indiciar uma producao tradatista e pouco inovadora.

Por ultimo, uma breve referéncia a participacéo feiras internacionais pelas
empresas. A analise dos resultados permite corgieiem geral os trés tipos de empresas
referem participar nestes eventos pelo menos umaeeno (as de pequena dimenséo
com uma frequéncia de 25%, as de média dimensdauomanfrequéncia de 33% e as de
grande dimenséo com uma frequéncia de 25%), seméatanto de referir que as grandes

empresas (cerca de 50%) também dizem participdeieas semestrais.
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3.2.2. RESPOSTAS AS QUESTOES GERADORAS

No inicio da dissertagdo colocamos algumas quegjde iriam gerar a base de
discusséo e estudo desta, as quais nos propomespoedo apresentar respostas para as

mesmas, em face de uma abordagem realizada:

H1 — As empresas utilizam indicadores de desempemnhduacdo da dispersao de

respostas existentes por cada um dos indicadoessigpados.

H2 — Apesar de utilizarem os mesmos indicadores ai@émgja ou o recurso de utilizacao
varia conforme a dimensédo da empresa. Verificaasegnandes empresas 0 recurso com
maior frequéncia a indicadores que requerem maspeaalizacdo face as pequenas

empresas.

H3 — A existéncia de indicadores de optimizacdo deem@enho obriga a definicdo de

indicadores proprios em fungdo das caracteristdmscada organizacdo. Como nos
inquéritos que realizamos as respostas tendem pmatasindicadores standard podemos
considerar que isto indicia que a definicdo dogcadbres de optimizacdo de desempenho

€ inadequada ou limitada, em termos gerais.
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CAPITULO IV — CONCLUSOES FINAIS, LIMITACOES E RECOM ENDAGCOES
FUTURAS

A avaliacdo de desempenho como meio de diagnéstatalise das organizagoes,
tem como objectivo principal promover o desenvoko individual e colectivo,
permitindo aferir sobre a adaptabilidade desta @spectivos mercados, identificar
potenciais erros e/ou desvios de gestdo, bem cuoideneiar eventuais fraquezas internas,

contribuindo desta forma com indicacfes para melkate desempenho.

No que diz respeito ao desenvolvimento individerkte uma crescente atencao
por parte das organizacbes com 0s seus recursoanbgmconcentrando-se esta no
desenvolvimento de ambientes de trabalho adequadosnplementacédo de medidas de
seguranca e higiene no trabalho e na aposta emagédoncomo meios de obtencdo de
vantagens competitivas, sendo esta uma das ardemémte enfatizadas pelos diversos
autores referenciados neste trabalho, os quaisaraleque os modelos de controlo de
gestdo modernos, devem incorporar no processoateahento estratégico ndo somente
os valores do negocio tangiveis mas adicionalmentEctivos intangiveis, nomeadamente
o capital intelectual. Quanto ao desenvolvimertdteativo a avaliacdo de desempenho
pretende objectivamente identificar indicadores pgerenitam o0 acompanhamento e gestao
dos diversos processos operados pela organizagdocdimo a sua analise continua, com
vista a determinar se estes processos estdo Badinas necessidades e expectativas dos
clientes (externos e internos) e nos objectivoaigeta empresa, tendo em conta a missao

e estratégias definidas.

Neste contexto a sistematizacdo da medicao sengeenho, saber o que medir
(leading indicatoj e como medir l&gging indicato), alinhada com a estratégia da
organizacao podera contribuir para a sua alavanta&gpor outro lado a dinamica de um
sistema de medicdo permite analisar as relacoesaisaantre oseading e oslagging
indicatorsinduzindo uma convergéncia entre a teoria e praNcaentanto como conclui
Hudson et all (2001) no seu estudo, embora a ingriésgao de um sistema de medicao de
desempenho tenha aceitacdo entre as pequenas &sméghnizacdes, na realidade sao
poucas as organizacbes desta dimensdo que dadvafephissos no sentido da sua
implementacdo, o que se deve segundo os autorestea mobilizacdo de recursos e
demasiada orientacdo estratégica que estes sistequasem.
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Adicionalmente as mudancgas constantes no ambdageorganizagbes, quer ao
nivel da exposicdo a novos mercados, quer em tespmais, econdémicos, tecnoldgicos,
ambientais e culturais, tiveram como consequénoia maior competitividade e um
aumento da exigéncia por parte dos seus clierdéssmais diversas vertentes, tais como a
qualidade, a diversidade de produto ou servicprasos de entrega e 0 servigo pés-venda,
entre outros. Simultaneamente, com 0 cresciment efapresas, acrescem maiores
preocupacdes com a criacao de valor para os ideess, sendo que com vista a atender a
toda esta panoplia de objectivos é necessario quelgiras exista uma estratégia com
metas claras e bem definidas, forte controlo ddg&gee consequente avaliacdo do
desempenho.

Neste ambito o objectivo do presente estudo eogpirersou sobre a analise de um
sector de actividade especifico: industria do niéodl, inserido em dois dos concelhos de
maior concentracdo de empresas de Portugal: Paeelagos de Ferreira, consistindo na
investigacdo sobre os indicadores de avaliagdoedentpenho utilizados pelas grandes
empresas, com vista a aferir se estes se ajust@ygrequenas e médias empresas. Assim,
foi elaborado um inquérito com indicadores propest@rganizados pelas seguintes areas
de avaliacdo: i) economica - financeira; ii) conmdrciii) organizacdo interna; iv)
desenvolvimento organizacional e v) participacéo femas internacionais, o qual foi
distribuido aleatoriamente a empresas sediadagsnesincelhos, tendo sido possivel

extrair as seguintes conclusdes baseadas nastesspbtdas:

Os resultados dos inquéritos indiciam que os adbces propostos tém
aplicabilidade e sdo utilizados genericamente pafagresas de pequena, média e grande
dimenséo, embora com frequéncias de utilizacaoedifes face ao universo especifico das

empresas respondentes e as areas objecto do estudo.

Globalmente e para cada area estudada, os resutbhtidos permitem inferir que
as grandes empresas apresentam frequéncias daqgétdidos indicadores propostos mais
elevadas do que as pequenas e médias empresasnosgpermite potencialmente induzir

que as empresas definem os indicadores a utilezacdrdo com a sua dimenséao.
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Especificamente no que diz respeito aos indicadamm@postos para as areas:

- Econdmica-financeira, as empresas referem a wilzacdo segundo a
frequéncia média de 74,11% (grandes), 23,81% (rspeid7,32% (pequenas), sendo o
respectivo indice de dispersao de 0,205; 0,2023%90,

- Comercial, as frequéncias de utilizacdo médiaslas foram de 75%, 25% e
20% respectivamente para as grandes, médias e rasgeenpresas, sendo respectivo
indice de dispersao de 0,124; 0,292 e 0,330.

- Organizacao interna, as frequéncias de utilzagds indicadores propostos
inferidas pelas respostas das empresas, foram aha ohe& 75% para as grandes, 33,33%
para as médias e 5% para as pequenas, sendo iraspedice de dispersdo de 0,125;
0,118 e 0,349.

- Desenvolvimento organizacional, as meédias dqufrcia de utilizacdo dos
indicadores propostos, foram as seguintes: 62,5% g grandes, 25% para as médias e
6,25% para as pequenas empresas, sendo respedie® de dispersdo de 0,259; 0,175 e
0,065.

Da leitura dos resultados especificos por areaglebse tal como anteriormente
apontado que as grandes empresas apresentam fieguéa utilizacdo dos indicadores
propostos mais elevadas para todas as areas estudad sendo menos verdade que dada
a frequéncia de utilizagdo dos indicadores progoshservada para as pequenas e médias,

estes sdo adaptaveis e ajustaveis a dimensédo.destas

Adicionalmente se conclui que as empresas, encies@s de pequena e média
dimensédo, ddo mais énfase aos indicadores econdimicaeiros e de ordem comercial,
sendo que tal focalizagdo podera estar relaciooanfiaaspectos de cultura empresarial, a
qual esta ainda muito orientada para os gastosdgmentos e também eventualmente por
estes indicadores serem o0s mais divulgados natliter sobre o tema. Por outro lado, em
termos organizacionais e de inovagéo as pequens&d®ms empresas aparentam ndo dar
relevancia aos indicadores sobre estas &reas, bemm & contribuicdo que podem gerar

para o seu desenvolvimento.
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Limitacoes

Relativamente as limitacdes do estudo apresensatienta-se desde logo a falta de
cooperacao por parte das organizacfes contactadavista a realizacdo do inquérito, a
qual constitui uma forte condicionante ao trabalbnforme o pretendiamos desenvolver,
nao deixando porém de ressalvar que apesar dassasceespostas obtidas, estas se

encontram alinhadas com os resultados obtidos éutdass anteriormente feitos pelos

autores referenciados.

No ambito dos objectivos deste trabalho constayaestéo sobre se os indicadores
de desempenho financeiro e néo financeiro contrémi significativamente para a
optimizacdo do desempenho das pequenas e médiassasiplal questdo implicaria que
as empresas objecto do estudo, nos fornecessers @sjlecificos ao longo de um periodo
de anos sobre os indicadores que afirmam utiliaafocme a informacéo disponibilizada
nos inquéritos respondidos. Dada a confidenciafiddestas informagfes, ao longo do
desenvolvimento do inquérito e por via de algunstawios empresariais fomo-nos
apercebendo de que na pratica estas informacdesenam disponibilizadas e como tal,
esta questdo revelou-se de dificil execucéo e séspAssim, 0 presente estudo empirico
apenas consegue dar resposta concreta sobre guaisdicadores utilizados pelas
empresas, dentro de um conjunto previamente propostjue de todas as formas nos
permite concluir, conceptualmente que, se as empres utilizam é porque estes lhes
viabilizam enquadrar o seu estado de desempenhadaterminado momento e de forma
continua, permitindo-lhes formular melhorias fugjra que induz tal como referem os
autores estudados que assim sendo, a utilizacdesdeslicadores contribuird para a
optimizacao do seu desempenho.

Recomendacdes futuras

No contexto das limitagcdes apresentadas, uma esudegéo futura de estudo neste
ambito seria precisamente obter das empresas dester de actividade os dados
especificos evolutivos dos indicadores que referditizar, para que avaliados o0s
respectivos resultados por via estatistica e ecétr@ma se possa concluir sobre a efectiva
contribuicdo destes para o seu desenvolvimento, deggeurando obviamente que a
melhoria do desempenho das organiza¢des tambémapaetealavancado por outras vias,
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nomeadamente no caso do empreendedorismo e nagla#s emergentes, as quais

apresentam crescimentos muito rapidos.

Parece-nos, também, que a conducédo do estudopteriavelmente conduzido a
um trabalho mais gratificante quer em termos péssgaer como contributo para a
sociedade em geral e para o0 sector em particulivesse existido a possibilidade de uma
aproximacdo mais pessoal as organizacdes, 0 quetipera realizacdo deste estudo por
entrevista directa aos empresarios, ou a obtengeaondcompromisso das empresas em
responderem ao inquérito, ou até se existissennizaggdes que as vinculassem, como
sendo associa¢gbes comerciais ou camaras municipangratulamo-nos no entanto pelo

empenho e motivag&o constantes no desenvolvimeste ttabalho.
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Anexo 1

Carta de apresentacao as empresas alvo do estudopénto

Exmos. Srs.,

No ambito da dissertacdo de Mestrado de ContabldidaFinancas do Instituto Superior
de Contabilidade e Administracao do Porto (ISCA#MoS por este meio solicitar a vossa
colaboracdo num estudo sobre a aplicacédo das nsedel@esempenho utilizadas pelas

empresas do sector do mobiliario dos concelhosadedes e Pacos de Ferreira.

As empresas para terem sucesso precisam de unadegsirdevidamente elaborada,
implementada e controlada. Uma estratégia é umumsnto para alinhar as organizacdes
nos seus objectivos de modo a maximizarem as sudagens competitivas e a potencial

rendibilidade total.

Para tal as empresas tém de se focalizar em cortmnaieo seu desempenho em areas
especificas, sendo que para isso necessitam d@rdafdidas que possam avaliar esse
desempenho.

E neste sentido que pretendemos direccionar o ms$sdo, agradecendo o preenchimento
do inquérito anexo, o qual nos ira permitir afertema que nos propomos estudar e que é

fundamental para obter conclusdes validas e fiaveis

Agradecemos a vossa atencao e apresentamos 0S nosgwimentos.

Cecilia Natalia Rocha Lopes Pereira (Mestranda)

Mestre Adalmiro Pereira (Orientador)
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Anexo 2

Inquérito enviado as empresas alvo do estudo empin

INQUERITO

Este questiondrio insere-se no dmbito da dissertagdo de Mestrado em Contabilidade e Finangas do Instituto Superior de
Contabilidade e Administracio do Porto (ISCAP). A sua aplicagdo tem como objectivo identificar as medidas de
desempenho financeiras e ndo financeiras, utilizadas pelas empresas de mobilidrio dos concelhos de Paredes e Pagos de
Ferreira, e por outro lado, procurar demonstrar que a implementagdo destas praticas, formatadas & sua dimensdo,
contribui significativamente para a optimizagdo do seu desempenho, a nivel organizacional, de competitividade e
rendibilidade. Este questionario é de natureza confidencial e anénima e pretende-se apenas que o mesmo traduza a
veracidade da sua empresa.

Por favor escolha a via que lhe for mais conveniente para o envio da sua resposta:

Resposta via email cnatlopes@gmail.com
Resposta via fax 229 738 487 (A/C Cecilia Pereira)

(Por favor clicar/assinalar nos campos abaixo a sua resposta)

A sua posicdo na empresa i:l

Volume de negécios anual (valor) Nimero médio de colaboradores
Inferior a 499 999,00€

Entre 500 000,00€ e 999.999,00€
Entre 1.000.000,00€ e 4.999.999,00€
Entre 5.000.000,00€ e 9.999.999,00€
Entre 10.000.000,00€ e 49.999.999,00€
Superior a 50.000.000,00€

1-4 | 5-910-49 | 50-99 | 100-249 | 250 —499 | >500
| | | O O O O O

Nivel de qualificagcdo médio dos colaboradores

o J O o T e

1° cicld 2° ciclo | 3° ciclo | Secundario Ucenciatura_]

L ] O O [m]

Assinale os indicadores de desempenho que utiliza na analise das seguintes areas da sua empresa:

1. Area econémico-financeira

Taxa de crescimento do volume de negdcios D Rendibilidade dos Activos (ROA)
Taxa de crescimento das exportaces (se aplicével) ] Meios libertos liquidos/Cash-flow
Custo unitario total por produto
Margem Liquida das Vendas

Autonomia Financeira
Solvabilidade

Resultados Operacionais indice de Endividamento
Valor Actual Liquido dos Investimentos (VAL)

Rendibilidade dos Capitais Proprios (ROE)

Prazo médio de recebimentos

Oooono
nogongd

Prazo médio de pagamentos

Pagina 1
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2. Area comercial (Clientes)

Quota de mercado

Vendas por cliente

% de novos clientes

fndice de fidelidade de dlientes

3. Organizacdo interna

% cumprimento de prazos de entrega
Prazo médio de execugdo das encomendas
Produtividade per capita
Absentismo/Horas extra

indice de sinistralidade no trabalho

4. Desenvolvimento organizacional

Prémios por objectivos atingidos
% horas no desenvolvimento novos produtos

N° de horas de formagao dos colaboradores

Participagao/visita feiras internacionais

noooa 0oag

1000

Indice de satisfacdio de clientes

Volume de reclamactes

Prazo médio de resposta a pedidos orgamentos
Despesas de marketing e publicidade

% de produtos defeituosos

% custos da ndo qualidade sobre os custos totais
Custos pds-venda

Rotacdo de stocks

Custos de design
Taxa de rotacdo de colaboradores
Investimento em equipamentos produtivos

0oon

uoao

i

Consideracdes que entenda serem relevantes para o projecto a que nos propomos, incluindo outros indicadores

de desempenho que utilize:

(P.F. escrever texto iniciando na caixa)

Agradecemos a atengdo e o tempo dispensados.

Pagina 2



Os indicadores de avaliacdo de desempenho utilizagelas grandes empresas ajustadas as pequenas e
médias empresas do sector do mobiliario dos corzeltie Paredes e Pacos de Ferreira

Anexo 3

Envelope resposta para envio do inquérito por partelas empresas

RSF[IE-'

AUTORIZADO PELOS =
GTTNO SERVICO NAO CARECE

NACIONAL DE SELO

Cecilia Pereira
Largo Eng. Anténio Almeida, 30 - 2° Drt
4100-065 PORTO




