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Resumo: Este trabalho destaca a importancia do ambiente competitivo que envolve a empresa, e das suas
caracteristicas especificas com as quais a empresa tem que lidar e ter em conta na tomada de decisdo
estratégica, para que exista simbiose entre o que a empresa produz e o ambiente. No sentido de analisar o
papel do ambiente na prética, realizou-se um estudo de caso no Clube Naval de Sesimbra, com base em dados
secundarios sobre a organizacdo, observacdo e principalmente nas entrevistas realizadas ao presidente da
empresa fez-se a analise de dados e discusséo de resultados, aplicou-se 0 modelo de consenso na elaboragao
da estratégia de Dess and Origer (1987) na organizagdo, e por fim tiraram-se conclusGes relativamente a

influéncia das mutacGes ambientais no desenvolvimento da empresa e na sua sustentabilidade.

Abstract: This study highlights the importance of the competitive environment surrounding the company and
its specific characteristics with which the company has to deal with and take into account in strategic decision
making, so that there is symbiosis between what the company produces and the environment. In order to
analyze the role of environment in practice there was a case study in the Clube Naval de Sesimbra, based on
secondary data about the organization, observation and especially in the interviews to the company's president
data analysis and discussion of results were made, the Dess and Origer (1987) model of consensus in strategy
formulation was adapted to the organization and conclusions drew up concerning the influence of

environmental changes in the company's development and its sustainability.
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Organizacéo.
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Introducéo

A relacdo entre 0 meio ambiente a estratégia delineada pela empresa e a performance da mesma é
uma preocupacao central da gestdo estratégica, nesse sentido, tanto 0 ambiente de negécios como a
estratégia tém sido consideradas como hip6tese e empiricamente demonstrado terem efeitos
significativos no desempenho. Independentemente de como os ambientes s&o modelados, as suas
caracteristicas influenciam a tomada de decisdo através de percep¢des ao nivel da gestdo (Prescott
1986).



Os processos de exploracdo e de interpretacdo das mudancas que se vdo verificando no ambiente
s80 essenciais para que a empresa obtenha um bom desempenho, constituindo estes processos o
primeiro elo na cadeia de ac¢bes que permitem a uma organizacdo adaptar-se ao seu ambiente,
nesse sentido, constata-se 0 ambiente como um conjunto de informagao/recursos que devem ser

decifrados pelos gestores (Elenkov 1997).

Segundo Lenz e Engledow (1984), Klein (1979), Miller e Friesen (1983), numa realidade de
mutacdo ambiental constante surge um sentido de urgéncia no desenvolvimento de solucdes que
proporcionem uma analise inteligente e precisa do ambiente por parte dos decisores (Lenz
Engledow 1986).

A formacdo da estratégia pode ser vista como fruto da interac¢do entre um ambiente dindmico e um
momento burocratico com a lideranga a mediar as duas forgas (Mintzberg 1978). A construcdo da
estratégia é multifacetada e tem evoluido para um nivel de complexidade que se compara as
organizagdes. Uma premissa basica no pensamento sobre estratégia, é o énfase dado & interligacdo
existente entre a organizagdo e o ambiente, ja que a organizacao utiliza a estratégia para lidar com o
ambiente (Chaffee 1985). Segundo Miles, Snow e Pfeffer (1974) os administradores respondem
primariamente com o que percebem, sendo a accao estratégica um acto posterior e dependente das
percepcOes e interpretagcdes do ambiente (Elenkov 1997).

E um dado adquirido que o ambiente é uma grande fonte de incerteza para 0s gestores responsaveis
pela identificagdo de oportunidades e ameagas externas, a implementacdo de mudancas estratégicas
na organizacdo e a realizacdo de alinhamento entre 0 ambiente e a estratégia (Prescott 1986). O
impacto no desempenho positivo de um alinhamento entre o ambiente e a estratégia de uma

empresa é uma proposicao tedrica importante na gestao estratégica (Venkatraman e Prescott 1990).

Caracterizacdo do ambiente

O ambiente pode ser conceptualizado como tendo varios sectores existentes em duas camadas. O
mais proéximo para a organizacdo é o ambiente interno ou de tarefa que afecta directamente a
estratégia de negocios e envolve aspectos ambientais com 0s quais a organizacdo tem contacto
directo, onde se encontram: concorrentes, fornecedores, clientes e entidades reguladoras. A segunda
camada é composta pelo ambiente externo ou geral, trata-se de sectores que afectam as
organizacOes de forma indirecta como: politica, economia, factores socioculturais e tecnologia. O
ambiente é definido por Duncan (1972) como, “os factores relevantes em termos fisicos e sociais fora
dos limites de uma organizacdo que sdo levados em consideracdo durante a decisdo organizacional”
(Elenkov, 1997).



Abordagens tetricas para compreender o efeito do ambiente na organizacdo (Sharfman e Dean

1991):

e Incerteza da tarefa: O ambiente de tarefa inclui sectores com os quais a organizacdo

interage directamente, e que tém um impacto directo na capacidade da organizacdo para

atingir os objectivos.

e CondicBes ambientais e incerteza percebida;

e Ambiente como fonte de recursos:

e Fonte de variagdo nas formas de organizacao.

Os varios termos que tém sido utilizados para descrever o ambiente situam-se em 3 dimensoes:

e Complexidade: Nivel de conhecimento complexo que requer a compreensdo do ambiente;

o Dinamismof/instabilidade: A imprevisibilidade que ocorre da mudanca do ambiente;

e Recursos disponiveis: Nivel de recursos disponiveis no ambiente para as empresas.

Tabela 1 - Conceptualizacdo do ambiente

(1991)

trabalhadores

Trabalhos mais Complexidade Dinamismo Recursos disponiveis
relevantes na ou
anélise do ambiente instabilidade
March e Simon Munificéncia
(1958)
Emery e Trist (1965) Complexidade, Instabilidade
rotina
Thompson (1967) Heterogeneidade Dinamismo
Child (1972) Complexidade Variabilidade Liberalidade
Mintzberg (1979) Complexidade, Estabilidade Hostilidade
Diversificacao
Aldrich (1979) Concentragéo, Estabilidade, Capacidade, Consenso
Heterogeneidade Turbuléncia
Tung (1979) Complexidade, Instabilidade
Rotina
Dess e Beard (1984) Complexidade Dinamismo Munificéncia
Sharfman e Dean Vendas, Vendas, Concentragdo geografica,

trabalhadores

variedade de produtos,
Percentagem de
cientistas no mercado
de trabalho

Karimi, Somers e
Gupta (2004)

Heterogeneidade

Dinamismo

Hostilidade

Adaptado de: Sharfman. e Dean (1991); Porto et al (2009) e Chen e Chou (2009)



Thompson usou 2 dimensbes para descrever o ambiente: heterogeneidade/homogeneidade e
estabilidade/dinamismo, a 12 descreve se os elementos do ambiente s&o semelhantes ou diferentes
uns dos outros, a 2° refere-se ao facto dos elementos estarem a mudar de forma imprevisivel ou
estavel. Child usando dimens@es similares na sua pesquisa a complexidade/variabilidade, adicionou
uma 3%, a liberalidade que reflecte a existéncia de recursos no ambiente, sendo semelhante &
Munificéncia de March e Simon, que é a almofada de recursos reais ou potenciais que permite que
uma organizacao se adapte com sucesso as pressdes internas para o ajuste a pressdes externas por
mudancas na politica, bem como dar inicio a mudangas na estratégia em relagdo ao ambiente

externo (Sharfman e Dean 1991).

Mintzberg descreveu as dimensdes do ambiente semelhantes a Child acrescentando novas facetas a
cada, introduzindo o termo diversificacdo referindo-se ao que Thompson denominava de
heterogeneidade e Child complexidade, reservando o termo complexidade para o grau de
sofisticagcdo de conhecimento necessario para operar num determinado ambiente de natureza técnica
ou cientifica. A diversificacdo de mercado e o grau de sofisticacdo do conhecimento necessario
aparentam ser aspectos distintos da complexidade, representando o conhecimento necessario. O
conceito de Mintzberg de estabilidade inclui tanto a estabilidade de mercado como estabilidade
tecnoldgica, reconhecendo que as empresas devem apostar no desenvolvimento em ambas as areas
(Sharfman e Dean 1991).

Mintzberg discutiu a hostilidade do ambiente em termos de recursos disponiveis liberalidade para
Child e competicdo por recursos. Aldrich prop6s que 6 dimensdes do ambiente correspondem a
todas as outras: concentracdo geografica/heterogeneidade, estabilidade/ turbuléncia
(imprevisibilidade baseada na interligagdo do ambiente) e consenso dominante (similar a
competicdo) e capacidade. Estes 3 pares de construtos expandem o significado de cada uma das trés

dimensbes propostas por Child (Porto et al 2009).

A complexidade de Dess e Beard reflectem a diversificagdo de Mintzberg e a concentracdo de
Aldrich, o dinamismo as mudancgas que podem acontecer no ambiente ao nivel de padrdes de
mercado e tecnologia, ja a Munificéncia enaltece o grau de confronto entre as empresa na aquisicao
de recursos (Boyd e Gove 2006). Ao nivel do dinamismo e instabilidade a variavel de medicéo do
ambiente utilizada por Sharfman e Dean foi 0 volume de vendas e o nimero de trabalhadores por
ser uma forma estandardizada de mostrar a variabilidade dos mercados, em termos de recursos 0s
autores destacam a concentrac@o geogréafica por representar baixa complexidade, a variedade de
produtos e a Percentagem de cientistas no mercado de trabalho por representar o nivel de

sofisticagdo do conhecimento necessério para participar na inddstria (Sharfman e Dean 1991).



Karimi refere-se a complexidade como heterogeneidade pelo grau de dispersdo de material escasso
e recursos financeiros e pelo grau de competicdo por esses recursos, 0 Dinamismo é caracterizado
pela mudanca e inovagdo patentes na producdo e servigos tecnoldgicos, assim como a
imprevisibilidade dos clientes relativamente aos seus habitos de consumo, ao nivel dos recursos
Karimi caracteriza o ambiente como Hostil pelas restricoes legislatérias, por um clima de
negdcios duro e intenso, concorréncia de precos e escassez de matérias-primas (Chen e Chou
2009).

Tabela 2 — Dimensdes do ambiente

Perspectivas Dimenstes Operacionalizacéo
Externo:
. N&o operacionalizado
Objectos Ambiente geral
. Clientes, fornecedores, competidores e agéncias de
Ambiente de tarefa regulacio
Externo: :
Complexidade, . L
heterogeneidade Relativamente a dlver5|d_ade E:ie factores externos a
organizacao;
Atributos
Dinamismo Relativamente ao grau de mudanca exibido
Volatilidade Factores como a tecnologia, volatilidade dos mercados.
Interno: . . . .
Pouca informagdo; Conhecimento dos resultados obtidos
Percepcdes Incerteza do das decisfes tomadas; Capacidade de prever o efeito do
ambiente percebida ambiente no desempenho da empresa. (Duncan 1972,
Lawrence e Lorsch 1967)

Fonte — Bourgeois (1980)

A percepcado de incerteza do ambiente € a diferenca entre a quantidade de informagdo necesséria
para executar a tarefa e a quantidade de informacdes que ja tenham sido obtidas. A percepcdo da
incerteza inerente a mutagBes constantes que decorrem no ambiente, por si s6 ndo conduz a um
comportamento de exploracdo exaustiva do ambiente, a menos que 0s eventos externos sejam
considerados importantes para o desempenho organizacional, 0s gestores podem ter pouco interesse
no que se estd a passar no ambiente sendo as informagdes alusivas a sectores importantes contidos

no meio ambiente uma fonte de vantagem competitiva para a empresa (Bourgeois 1980).



Ambiente objectivo vs percebido

Um dos debates na literatura do ambiente centra-se na maneira como o ambiente deve ser tratado,
se é uma realidade objectiva ou um fenémeno percebido. A observacdo e conhecimento do

ambiente com incerteza podem ser a esséncia do processo administrativo (Bourgeois 1980).

Torna-se claro que as percep¢des dos gestores tém um papel importante na formacdo das suas
respostas a0 meio ambiente, mas também parece claro que também existem diferencas entre
ambientes que sdo objectivos, (ex. observaveis através de procedimentos cientificos rigorosos) e

intersubjectivo (ex. similaridade percebida pela maioria dos observadores) (Sharfman e Dean 1991).

O ambiente interno objectivo é real, mensuravel e externo a organizacdo, o ambiente externo
objectivo e a sua variabilidade séo fonte de oportunidades e ameacas para a empresa e tal deve ser
considerado no processo de construcdo da estratégia, se as percepcOes e a adaptacdo da empresa ao

ambiente sdo uma variavel importante para a gestdo de topo (Bourgeois 1980).

Weick (1969) sugere que ndo existe outra coisa a ndo ser o ambiente objectivo, segundo este autor o
ambiente sdo as partes do fluxo de informacGes externas que a empresa decreta através da atengéo e
da crenca, outros autores como Duncan (1972), Lawrence, Lorsch (1967) ndo estdo particularmente
de acordo com a existéncia de um ambiente objectivo, argumentando que as percepgdes da gestéo
relativamente a incerteza vado de encontro & forma de gestdo adoptada, nesse sentido emerge o
interesse relativamente & forma como a gestdo concebe o ambiente, segundo pesquisas de Dutton e
Jackson (1987), Gioia e Ford (1987), Smirchich e Stibbard (1985) acredita-se que as percepgdes

moldam o comportamento (Sharfman e Dean 1991).

Algumas percepgdes dos gestores podem ser demasiado limitadas atendendo aqueles sectores do
ambiente que especificamente afectam a sua area funcional Aldrich (1979). Alternativamente,
eventos recentes ocorridos no ambiente podem proporcionar que os gestores generalizem a partir
destes eventos para o estado de eficiéncia global do ambiente, causando a polarizagdo das suas

percepcOes (Sharfman e Dean 1991).

O dinamismo do ambiente tende a variar mais nas variaveis dependentes como o ambiente de
incerteza, que o ambiente complexo. Especula-se que no ambiente de tarefa a complexidade tende a
ser um factor constante, alguns estudos sugerem que a complexidade do ambiente torna-se mais
saliente quando uma empresa diversifica o que acontece quando esta entra em diversos ambientes
de tarefa. Tanto o dinamismo como a complexidade devem ser considerados no estudo da estratégia

primaria, embora o dinamismo seja mais critico a nivel secundario (Bourgeois 1980).



Exploracéo do ambiente

A exploracdo do ambiente € o meio pelo qual os gestores percebem 0s eventos externos e as
tendéncias, tendo como objectivo a tarefa de reduzir a incerteza estratégica. Segundo Daft et al.
(1988), a frequéncia com que os gestores exploram o ambiente acredita-se ter uma relagdo positiva
com a incerteza estratégica percebida em todos os sectores do ambiente. A explora¢do do ambiente
também é reconhecida como um processo dificil, j& que o ambiente organizacional e a experiéncia
dos gestores é delimitada racionalmente pelos gestores, ou seja, eles ndo podem entender de forma

abrangente o ambiente ja que tém tempo e capacidades limitadas (Elenkov 1997).

Existem industrias onde a mutacdo do ambiente € tdo elevada que a informac&o é frequentemente de
precisdo questionavel e fica rapidamente desactualizada, sendo um exemplo as empresas que
desenvolvem produtos/servigos com recurso a tecnologia de ponta. Neste tipo de ambiente o
"esperar para ver" e "eu também" sdo estratégias de decisdo que podem resultar em fracasso,
enquanto as posi¢Ges competitivas ocupadas por cada empresa em determinado sector vdo mudando

e algumas janelas de oportunidade se vao fechando (Bourgeois e Eisenhardt 1988).

A velocidade de mutacdo do ambiente reflecte tanto o ritmo de mudanga do ambiente como a
previsibilidade das mudancas que ocorrem. Segundo Bourgeois e Eisenhardt os ambientes sdo
caracterizados de alta velocidade como aqueles em que "mudangas na procura, a concorréncia e a
tecnologia sdo tdo rapidos e descontinuos, em que as informagdes sdo muitas vezes imprecisas, nao
disponiveis ou obsoletas” (Judge e Miller 1991). O dilema de tomada de decisdo estratégica neste
ambiente é que, é facil cometer um erro agindo cedo demais, mas igualmente ineficazes para atrasar

a tomada de decisdo ou para copiar 0s outros (Bourgeois e Eisenhardt 1988).

A percepc¢do da incerteza estratégica que é definida como a combinacdo de percep¢do de incerteza
no ambiente e a importancia do sector, é considerada a principal determinante do comportamento de
exploragdo do ambiente. Em esséncia, a incerteza estratégica reflecte o valor estratégico do
ambiente para o desempenho organizacional. Num estudo desenvolvido por Caeldries e Schendel
(1994) constatou-se que, dependendo do periodo sob investigacdo ou opgdo estratégica deliberada,
as restricbes ambientais podem exercer uma influéncia dominante sobre o comportamento e

desempenho organizacional (Bourgeois 1980).

Torna-se de extrema importancia a empresa olhar ndo s6 para o0 ambiente operativo onde decorre a
sua actividade mas também para o0 ambiente da indUstria onde compete. Segundo Porter a origem da
formulacdo da estratégia por parte da empresa esta directamente relacionada com o seu ambiente,

sendo que o aspecto principal do ambiente da empresa é o da indUstria onde esta compete. Este
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facto torna-se evidente pela semelhanca que existe entre as empresas gque tém produtos e servicos
semelhantes, nesse sentido, existem caracteristicas e recursos comuns entre as empresas que estao
inseridas no mesmo sector e que devem estar alinhadas com um determinado ambiente (Dess e
Origer 1987).

Analise do ambiente

Segundo Hedberg, Nystrom e Starbruck (1976) e Bourgeois (1978), a volatilidade patenteada por
mudancas bruscas ocorridas no ambiente estd a causar grandes preocupac¢des nos gestores por todo
0 mundo. Perante este cenario, as empresas que desenvolverem uma analise do ambiente de forma
precisa e pertinente poderdo estabelecer uma alavanca importante na sua sobrevivéncia. No sentido
de preparar a empresa para lidar e desvendar o ambiente, os gestores procuram as melhores
solugBes técnicas de andlise do ambiente tanto ao nivel do uso de técnicas de analise como de
sistemas de planeamento estratégico. Ansoff (1980), Porter (1980) e Wilson (1982) sugeriram que
0s gestores criem uma componente administrativa especializada para uma pesquisa e analise

sistematica do ambiente organizacional (Lenz e Engledow 1986).

Existe concordancia em que a analise do ambiente deve ser uma fungéo independente e deve estar
posicionada nos niveis hierarquicos mais elevados da empresa. Este processo de pesquisa e
identificacdo de mudancas deve ser feito continuamente e ndo por planeamentos ciclicos ou linhas

de produtos que surgem num determinado momento (Lenz e Engledow 1986).

Porter sugere que os resultados da analise do ambiente devem estar ligados directamente ao
planeamento estratégico. Ansoff e Wilson concordando neste ponto, focam mais o topico da gestao
estratégica, para estes autores membros especializados de uma unidade de analise do ambiente
devem fazer a monitorizacdo do ambiente macro na procura de pequenos sinais que sdo potenciais

oportunidades ou ameagas (Lenz e Engledow 1986).

Apesar de a maioria dos gestores subscreverem a importancia desta analise, na realidade as
empresas tém dificuldades na implementacdo e conducdo destas unidades de analise do ambiente.

Sendo algumas dessas dificuldades (Lenz e Engledow 1986):

o Desenho das unidades e seu posicionamento no contacto da empresa;

e Ligacdo com o processo de gestdo estratégica;

e Resisténcia da gestéo de topo e pouca competéncia das pessoas que formam as unidades;

e Capacidade destas unidades de darem uma contribuicdo tangivel para posteriores decisoes

da gestéo de topo.



Estratégia

A definicdo dominante de estratégia refere-se a escolha da organiza¢do do dominio ou a mudanca
de dominio que ocorre quando uma empresa diversifica ou sai de alguns produtos ou mercados. A

estratégia tem dois propdsitos principais (Bourgeois 1980):
e Na definicdo do segmento do ambiente em que a organizagdo iré operar;
¢ No fornecimento de directrizes para a actividade dirigida a objectivos subsequentes.

Uma organizacdo pode-se encontrar num ambiente estavel por anos ou décadas sem a necessidade
de reavaliar uma estratégia adequada, de repente, 0 ambiente pode tornar-se tdo turbulento que
mesmo as melhores técnicas de planeamento podem ndo ter nenhuma utilidade devido ao facto da
impossibilidade de prever o tipo de estabilidade que acabara por surgir. O estudo da interaccao entre
as estratégias previstas e realizadas pode levar-nos ao coracdo deste complexo processo
organizacional (Mintzberg 1978).

O termo estratégia tem sido definido de varias maneiras, mas quase sempre com um tema em
comum, a de um conjunto de directrizes deliberadas consciente que determina decisdes para o
futuro. Segundo Chandler a estratégia ¢: “A determinagéo das metas bésicas de longo prazo e objectivos
de uma empresa, e a adopcdo de cursos de accdo e alocagdo dos recursos necessarios a execugdo dessas
metas.” A mudanga estratégica pode ser vista como a resposta da organizagdo para as alteragoes
ambientais, limitadas pela for¢a da burocracia e acelerado ou atenuado pela lideranga (Mintzberg
1978). Porter vé a estratégia como “ a criagdo de um posicionamento Unico e valido envolvendo um
diferente conjunto de actividades, se houver s6 uma posicéo ideal ndo sera necessario o desenvolvimento de

uma estratégia” (Porter 1996).

Segundo Hambrick (1983), a inexisténcia de consenso relativamente a um significado uniforme e
consistente da estratégia deve-se a 2 factores: 1) O facto de a estratégia ser multidimensional; 2) A
estratégia deve ser situacional, variando consoante a industria. As decisdes estratégicas estdo ndo sé
ligadas ao ambiente e as mudancas que ai ocorrem, sendo também consideradas um factor de bem-

estar no seio da organizacéo (Chaffee 1985).

A elaboragdo da estratégia é um fendmeno organizacional recorrente, nesse sentido requer um
método cientifico de pesquisa onde as medidas possam ser repetidas da mesma forma e a variancia
possa ser analisada. O argumento é que ndo podemos continuar a restringir a nossa atencao para o
contetido das estratégias efectivamente aplicado, e por isso devemos investigar as actividades de

percepcao e politicas inerentes ao desenvolvimento da estratégia sendo o teor da estratégia crucial
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para o desempenho organizacional, 0 conhecimento sobre 0s processos pelos quais 0s gestores irdo

delinear as estratégias devera ser considerado igualmente importante (Bourgeois 1980).

Na formulacdo da estratégia a gestdo deve lidar com a incerteza e deve confiar na precisao das suas

percepcBes. A formulacdo da estratégia ao nivel secundario inclui (Bourgeois 1980):

Pesquisa do ambiente, que pode ser feito com diferentes graus de formalidade e que resulta

em alguma avaliacdo de risco e percepc¢do de incerteza.

o Definicao de objectivos, formacdo de objectivos e metas a serem alcancadas no ambiente de
tarefa.

o Seleccdo de competéncias distintivas, escolha de ferramentas competitivas com as quais se
negoceia com o meio ambiente, quando implementadas estas fazem parte da estratégia
secundaria.

e Distribuicdo de poder, determinagdo de autoridade e influéncia das relagbes entre as
subunidades da organizacao.

e Alocacdo de recursos, utilizacdo dos recursos financeiros e fisicos para a realizagdo de uma
estratégia.

e Monitorizagdo e controle de resultados, comparacgao de conteudo da estratégia pretendida e

da manifestada.

Um dos trabalhos que pretendeu juntar o processo de formulacdo da estratégia e o ambiente, foi
realizado por Khandwalla (1976), que descobriu que quando os gestores percebem os ambientes de
suas empresas como ricos em contingéncias como quando sdo dindmicos e incertos, as suas
estratégias sdo susceptiveis de ser mais abrangentes e multifacetadas. Estes resultados coincidem
com os de Miles e Snow (1978) e Paine e Anderson (1977), que indicam que o0s gestores
estratégicos em ambientes mais incertos tendem a ser mais pré-activos e inovadores, assumindo
mais o risco. Nos estudos de Purdue a estratégia e 0 ambiente sdo definidos respectivamente, como
variaveis controladas e variaveis ndo controlaveis, sendo que o termo "ambiente" é raramente

utilizado (Bourgeois 1980).

Consenso na formulacao da estratégia (Modelo em anexo — 1)

Com o aumento da importancia do estudo do ambiente torna-se inevitavel que haja consenso entre o
que ocorre e 0 que é percebido pelos gestores em suporte das suas decisdes. Sendo a gestdo de topo
constituida por individuos com percepcOes diferentes da realidade e tendo estes que partilhar a

informacdo entre si, torna-se mais complexo chegar a consensos relativamente a uma Unica
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realidade do ambiente percebido, segundo Holder pode-se definir consenso como: “o acordo de todas
as partes para uma decisdo de grupo que acontece apés a discussao dos pros e contras relativamente a algum
tépico, e quando todos (ndo a maioria) os gestores estdo em consenso, sendo que cada membro terd que estar

satisfeito até a decisdo ser tomada” (Bourgeois 1980).

Segundo Tjosvold e Field pode existir variancia no entendimento uniforme do ambiente entre os
gestores, no compromisso e no tempo requerido para tomar a decisdo, embora isso ndo se revele na
qualidade da decisdo, 0 que sugere que apesar de a mesma decisdo poder ser feita
independentemente do ambiente onde a empresa esta inserida, os efeitos sobre a implementacéo
podem ser diferentes. Hrebeniak faz referéncia a importdncia do ambiente na performance da
empresa, tendo descoberto que a existéncia de concordancia entre as forcas e fraquezas das
empresas e a complexidade do ambiente estd directamente relacionado com os resultados que a

empresa obtém (Dess e Origer 1987).

Principios subjacentes a este modelo

e Asempresas que competem em ambientes complexos e dindmicos necessitam diferenciar a
sua estrutura em diferentes subsistemas para corresponder com os sub-ambientes externos.
Lawrence e Lorsch incluem os atributos comportamentais dos membros que fazem parte do
subsistema na sua definicdo de diferenciacdo. Se os membros que compdem o subsistema
tém atitudes, valores e percepcdes diferentes a construcdo de consenso na formulagéo da
estratégia serd dificil e havera um baixo nivel de consenso. Para atingir um alto nivel de
desempenho, um elevado nivel de integragdo da estrutura garante que diversas perspectivas
e metas sdo combinadas numa estratégia unificada. Lawrence e Lorsch constataram que as
empresas de alto desempenho estdo dependentes de um elevado grau de interac¢do entre o

ambiente, estrutura organizacional e estrutura de integracdo (Dess e Origer 1987).

e As empresas que competem em ambientes munificentes devem adquirir recursos extra que
permitam aos gestores objectivos diferentes, e o uso de diferentes meios para as alcancar.
Esta diversidade em relacdo a direccdo da estratégia da empresa resulta num baixo nivel de
consenso entre os gestores de topo, no entanto, com algumas limitagcBes de recursos um
elevado nivel de integracdo da estrutura pode restringir a geracdo de estratégias alternativas,
dada a natureza interactiva de formulagdo e implementacdo da estratégia (Dess e Origer
1987).
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Modelos estratégicos

Dos modelos estratégicos presentes na literatura e que sdo usados regularmente pelas empresas
destacam-se o: Modelo Linear, Modelo Adaptativo e Modelo Interpretativo. O nome que é atribuido
a cada modelo representa o seu foco primério apesar de incluirem algumas variagdes relativamente
ao tema central. Os modelos séo independentes e representam uma sequéncia cronoldgica do ciclo
de vida da empresa.

O modelo linear retrata a gestdo de topo como tendo capacidade consideravel para mudar a
empresa, sendo 0 ambiente uma nuance que € composta na sua maioria por competidores. Este
modelo € adoptado em muitas empresas e foca-se no planeamento estratégico, sendo o termo
“linear” utilizado pala sequéncia metodologica, direccionada e sequencial que envolve 0

planeamento (Chaffee 1985).

O modelo adaptativo ndo se foca tanto nos objectivos como estabelecido no modelo linear, tende a
direccionar-se mais nos meios do que nos objectivos, sendo o objectivo representado pelo
alinhamento entre a organizagdo e o ambiente. Os comportamentos estratégicos patentes no modelo
adaptativo vdo para além dos explicitados no modelo linear que enfatizam mudancas nos produtos e
nos mercados, neste modelo existem mudancas no estilo, marketing, qualidade e outras nuances.
Segundo Hofer a estratégia adaptativa foca-se na interligacdo entre as oportunidades e riscos
presentes no ambiente externo, e as capacidades e recursos que a organizacao possui para explorar

as oportunidades existentes (Chaffee 1985).

Sendo o planeamento avangado e profundo uma realidade ndo utilizada no modelo adaptativo, a
estratégia € menos centralizada na gestdo de topo, mais multifacetada e geralmente menos integrada
do que no modelo linear, apesar disso a gestdo de topo no modelo adaptativo assume a

responsabilidade global pela conducgéo e desenvolvimento da estratégia (Chaffee 1985).

E explicito que a organizacdo e o ambiente que o rodeiam s&o sistemas em interaccdo constante,
sendo o ambiente mais dinamico e de previsdo mais dificil. No modelo adaptativo o ambiente é
considerado como um organismo complexo de suporte que consiste em transacgOes, eventos,
concorrentes e stakeholders. A fronteira entre a organizagédo e o0 ambiente é permeavel, merecendo o
ambiente o foco e atengdo da accdo desenvolvida pela empresa. Weick e Daft (1983) sugerem que
um critério de interpretacdo efectiva € o conhecimento detalhado das caracteristicas técnicas do

ambiente para que o fendmeno interpretado seja visto em contexto (Chaffee 1985).
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A monitorizacdo do ambiente e as mudancas efectuadas ao nivel da accdo sdo funcdes simultaneas e
continuas no modelo adaptativo, sendo o tempo despendido no planeamento um comportamento
patente no modelo linear, mais que assumir que a organizacdo lida com o ambiente, no modelo

adaptativo é assumido que a organizagdo muda com o ambiente (Chaffee 1985).

A estratégia interpretativa pode ser definida como metaforas de orientagdo ou quadros de
referéncia que permitam a empresa e ao seu ambiente ser entendido pelos stakeholders. Este modelo
assume que a realidade é um construto social, que € definida através de um processo de interac¢do
em que as percepcOes sdo afirmadas, modificadas e mudadas de acordo com a congruéncia existente

com outras percepgdes (Chaffee 1985).

O desenvolvimento de uma estratégia interpretativa acompanha o interesse corrente demonstrado na
cultura corporativa, € sugerido que este modelo seja baseado num ‘“contracto social” e na
necessidade e habilidade que a organizacdo deve ter para atrair pessoas que queiram cooperar com a
empresa, estabelecendo um pacto de trocas que sejam benéficas para ambas as partes, relegando

para segundo grau a visao biolégica da empresa patente na estratégia adaptativa (Chaffee 1985).

O modelo interpretativo é similar & estratégia linear na sua relacdo com o ambiente, embora exista
uma diferenga, a estratégia linear lida com o ambiente através de accbes da empresa com 0
objectivo de afectar as relacGes de uma forma instrumental, a estratégia interpretativa lida com o
ambiente através de acgdes simbolicas e de comunicacdo. Tanto a estratégia interpretativa como a

adaptativa assumem que a empresa e 0 ambiente constituem um sistema aberto (Chaffee 1985).

Segundo Gluck (1982) os 3 modelos constituem uma série de etapas através das quais a organizacao
se desenvolve ao longo do tempo em que permanece activa. As empresas comegam com
planeamentos financeiros e provisionais (modelo linear), mudando depois para a analise estratégica
(modelo adaptativo) e finalmente alcancam a gestéo estratégica (modelo interpretativo). Cummings
(1983) delineou 2 termos principais na literatura: gestdo por informacdo (modelo linear/adaptativo)
e gestdo por ideologia (modelo interpretativo), este autor argumenta que ambos devem estar
integrados para se alcancar uma organiza¢do dindmica que sirva os interesses dos seus participantes
(Chaffee 1985).

A tomada de decisdo estratégica pode tirar proveitos da anélise dum determinado nivel de
complexidade. Se a organizacdo demonstrar problemas a nivel mecanicista, a estratégia linear
devera ser adoptada, j& a estratégia adaptativa deve ser aplicada quando estiver em causa a relagdo

procura-oferta, sendo que a complexidade da estratégia interpretativa deve estar reservada para
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situacbes em que a modificacdo de atitude dos stakeholders seja importante para a organizacdo
(Chaffee 1985).

Alinhamento ambiente/estratégia

O Alinhamento ou ajuste est a emergir como um importante conceito na pesquisa organizacional,
incluindo a gestdo estratégica. Se o ambiente e a estratégia sdo vistos como categorias, entdo o
alinhamento pode ser especificado como "correspondéncia”. Em termos simples, a proposi¢édo é que
0 "encaixe" entre a estratégia e 0 seu contexto tém implica¢Bes positivas que sdo importantes para o

desempenho (Venkatraman e Prescott 1990).

A tomada de decisdo estratégica & muito importante no processo de alinhamento entre a organizacéo
e 0 ambiente tdo fortemente enfatizada, tanto na Estratégia de negdécio como na Estratégia

corporativa (Bourgeois 1980).

Tabela 3 — Ambiente e Estratégia

Ambiente Estratégia

Geral: Composto de varios sectores
do ambiente como: sociocultural,
politico, econémico, demografico e
tecnoldgico

Estratégia Corporativa: Seleccéo de
Primario mercados de produtos ou industrias e
alocacdo de recursos entre eles.

Tarefa: Composto de organismos:
concorrentes, fornecedores, clientes e
regulamentos com os quais a
organizagdo interage e cujas acgoes
afectam directamente a consecucéo
de metas organizacionais.

Estratégia de neg6cio: Armas
competitivas utilizadas para dar & sua
Secundario organizagdo "competéncia distintiva".

Estas armas dependem das
caracteristicas do ambiente de tarefas.

Fonte - Bourgeois (1980)

A subsequente auséncia de adequagdo entre ambiente, estratégia e estrutura pode resultar num
declinio de desempenho e outros problemas organizacionais. Além disso, Bourgeois (1985)
forneceu evidéncias indicando que quanto maior for a correspondéncia entre a incerteza dos
gestores relativamente ao ambiente e a volatilidade do ambiente real, maior o desempenho

econdmico de uma empresa (Elenkov 1997).
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A nocédo geral de alinhamento é uma ancora central para a pesquisa em gestdo estratégica. Na
pesquisa dos efeitos do alinhamento entre estratégia e ambiente, duas questdes importantes
emergem: a) problemas relacionados com a conceptualizacdo e operacionalizagdo dos meios e da
estratégia; b) desenvolvimento de um regime adequado de analise (dada a conceituagGes especificas
do ambiente e estratégia) para medir sistematicamente o grau de alinhamento e o seu impacto no

desempenho (Venkatraman e Prescott 1990).

Pesquisas anteriores sobre o alinhamento entre estratégia e ambiente podem ser categorizadas
numa: a) “Perspectiva Reducionista", b) “Perspectiva Holistica". O primeiro vé o ambiente ou
estratégia em termos de uma das poucas dimensdes, sendo o alinhamento conceptualizado em
termos do conjunto de seus alinhamentos, em contrapartida o Gltimo mantém a natureza holistica do
alinhamento entre ambiente e estratégia analisando a sua eficécia no desempenho (Venkatraman e
Prescott 1990).

Tabela 4 - Visao Reducionista vs Visao Holistica

Caracteristicas Perspectiva Reducionista Perspectiva Holistica
Abordagem Ajuste entre algumas caracteristicas Conceptualizacdo mais ampla do
dag do ambiente (ciclo de vida) e alinhamento entre algumas
dominante v - . - .
ara o aiuste algumas caracteristicas da estratégia caracteristicas da estratégia e do
P J (alocag&o de recursos). ambiente.

Capacidade para isolar com
precisdo ligacOes tedricas e

. P Capacidade para reter a natureza
impactos especificos;

For . R o complexa das ligagdes; a visao
orcas sistematizacéo de replicacdes e piexa das 119acoes
N sistémica é mantida.
extensdes podem levar a
acumulacédo de conhecimento.
. A complexidade da natureza dos
Erros especificos em evocar outro . e .
. AR . alinhamentos torna dificil construir
tipo de condices; incapacidade - . .
Fraquezas hipoteses sobre alinhamentos;

para isolar contingéncias

conflituosas. dificuldade provocada pela

generalizag&o.
Fonte — Venkatraman e Prescott (1990)
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Alinhamento e modelos de evolucéo organizacional

Miller e Friesen (1978) frisam o trabalho de investigacdo que deve ser desenvolvido
simultaneamente nas relagdes existentes entre estratégia, estrutura e ambiente. Miller (1986) realca
gue a relacdo entre estratégia e estrutura ndo € alheio ao contexto. Estes autores sugeriram que a
capacidade de compreender o comportamento das organizacGes depende da habilidade de envolver
conjuntos de contingéncias, alternativas estruturais e critério de desempenho simultaneamente, e
concluir que o desafio é aprender como é que estas varidveis se substituem a si proprias e

contribuem como um conjunto para o que € estudado (Hitt e Keats 1988).

Pesquisas anteriores ja haviam considerado a estratégia ser basicamente sob o controle dos gestores,
mas 0s ambientes eram vistos como restricdes que 0s gestores em determinadas situagdes podem
mudar de forma proactiva. Se os ambientes de forma independente influenciam o desempenho entéo
as relagbes de contingéncia ndo existem, se os ambientes modificam a forca da relacdo entre
estratégia e desempenho, o papel da teoria da contingéncia seria identificar ambientes menores que
sejam significativos, e determinar a forca relativa dos efeitos destes ambientes menores nas relagdes
entre estratégia e performance, se por outro lado os ambientes modificam a forma da relagéo entre
estratégia e desempenho, o papel da teoria da contingéncia seria identificar as interacgdes

fundamentais e estabelecer as ligacdes com o desempenho (Prescott 1986).

A maioria dos trabalhos até aqui desenvolvidos focaram as relagdes entre varidveis ambientais ou
organizacionais ou entre variaveis organizacionais e resultados do desempenho da empresa, mais

do que em ligaces entre estas 3 variaveis (Hitt e Keats 1988).

Os 3 modelos descritos por Romanelli e Tushman focam-se na mudanca ou adaptacéo ao longo do
tempo. No trabalho desenvolvido por estes autores o foco ndo é na mudanga, mas como os modelos
ajudam a explicar o comportamento e desempenho de varias organiza¢cbes num determinado
periodo. Desta forma, os modelos ndo sdo examinados como entidades discretas, mas pela sua
contribuicdo na explicagdo de um modelo geral de funcionamento da empresa. Nesse sentido foram
examinados pontos de cada modelo focando-se na forma como os modelos contribuem para a

explicagdo dos resultados de um conjunto de empresas (Hitt e Keats 1988).
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Romanelli e Tushman (1986) identificaram 3 modelos proeminentes de evolucdo organizacional
(Hitt e Keats 1988):

e Modelo de controlo externo: Este modelo sugere que as mudangas que ocorrem no
ambiente ao longo do tempo influenciam bastante as mudancas na organizag&o;

e Modelo de Gestdo Estratégica: Assume que 0s executivos escolhem os padrfes e dominios
da actividade competitiva;

e Modelo de inércia: Origina uma relacdo da empresa com o ambiente que determina as
actividades durante o tempo, este modelo sugere que o tamanho e estrutura da empresa sdo

determinados pelo ambiente inicialmente, e vdo mudando ao longo do tempo.

Romanelli e Tushman (1986) sugerem que as empresas que conseguem um bom alinhamento com o
ambiente tém tendéncia a ter melhor desempenho, o que é sugerido pelo modelo de controlo
externo. Todos estes modelos relatados por Romanelli e Tushman consideram a influéncia do
ambiente externo, contudo o modelo de controlo externo sugere que o ambiente é a influéncia
dominante nas ac¢Oes da empresa. O modelo de gestao estratégica sugere que através da estratégia a
empresa selecciona e interpreta o seu ambiente, respondendo aos elementos que consideram fixos e

importantes, no sentido de criar vantagem com os outros elementos (Hitt e Keats 1988).

De acordo com o modelo de inércia o ambiente, estratégia ou ambos proporcionam a influéncia
priméaria das ac¢des da empresa nos primeiros niveis, apesar de ao longo do desenvolvimento da
empresa 0 tamanho e a estrutura comecarem a exercer importancia nas ac¢fes da empresa. A
instabilidade do ambiente pode influenciar uma estratégia de diversificacdo para a empresa.
Maccrimmon e Taylor (1976) e Bobbit e Ford (1980) sugerem que 0s decisores da empresa lidam
com a complexidade do ambiente optando por uma estuturs divisional, 0 que permite o
desenvolvimento de conhecimento especializado para lidar com elementos especificos do ambiente,

e promove a descentralizacdo das decisfes (Hitt e Keats 1988).
Abordagens utilizadas na posicao estratégica da empresa: Analise SWOT e matriz TOWS

H& vérios quadros e abordagens usadas na analise da posicao estratégica da empresa. Uma das mais
aprofundadas e elaboradas é a analise SWOT que é o acronimo de strenghts, Weaknesses,
opportunities e threats. A anélise SWOT é uma técnica utilizada por parte de varias empresas de

consultoria e é vista como uma ferramenta de aplicagdo geral (Hill e Westbrook 1997).
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O bom desempenho de uma empresa é o resultado da interacgdo correcta entre a gestdo empresarial
e 0 ambiente interno e externo (Houben, Lenie e Vanhoof 1999). Muitas empresas estdo a
desenvolver a analise SWOT como parte do processo de planeamento estratégico, no sentido de
identificar as forcas, fraquezas internas e as oportunidades e ameagas externas antes de proceder a
formulacéo de uma estratégia empresarial (Bernroider 2002).

O Processo de construcdo da analise SWOT pode ser desenvolvido e conduzido de vérias formas
(Hill e Westbrook 1997):

e Um gestor experiente que é cliente da empresa faz a analise SWOT da empresa, ou um
consultor faz a andlise depois de discussdo com a gestéo de topo;

e Vérios gestores experientes fazem analises SWOT individuais que serdo depois coladas,
sendo que esta agregacdo pode ou ndo ser seguida pela empresa;

e A andlise SWOT ¢ o produto de um encontro de varios gestores, encontro que pode ser

acompanhado por uma empresa de consultoria.

Apesar de ser uma ferramenta muito utilizada, a andlise SWOT apresenta algumas debilidades, em
parte por ter sido desenvolvida numa era de mercados estaveis. A proliferacdo dos segmentos e
dindmica dos mercados resulta em mercados que sdo marcados pela diversificagdo e pouca

igualdade, sendo a instabilidade uma caracteristica sempre presente (Hill e Westbrook 1997).

Outra das abordagens utilizadas é a matriz TOWS, que pode ser definida como um quadro
conceptual que é utilizado para uma andlise sistemética que facilita a correspondéncia entre as
ameagcas e oportunidades provenientes do ambiente onde a empresa esta inserida, com as forcas e
fraquezas da organizacdo. Um dos principios para que a organizacao seja eficaz € o uso de uma
abordagem racional, no sentido de antecipar, responder e até mesmo alterar o ambiente futuro
(Weihrich 1982).

Os lideres devem avaliar as oportunidades e as ameacas do ambiente externo, no sentido de
construir estratégias apropriadas que possam tirar partido das forcas das suas empresas e diminuir as
suas fraquezas. A matriz TOWS foi inicialmente introduzida para a formulacdo da estratégia da
empresa, sendo utilizada mais tarde como um quadro conceptual para o desenvolvimento de
estratégias individuais (Weihrich1999).

O desenvolvimento de uma estratégia, seja para uma carreira, empresa, industria ou pais requer uma
analise sistemética das fraquezas e forcas do organismo em andlise, que opera com o0 ambiente

externo gque possui ameacas e também proporciona oportunidades (Weihrich1999).
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Metodologia

Questdes de pesquisa para este trabalho: Como o ambiente influéncia a empresa?
Quiais as variantes do ambiente que mais impacto tém na estratégia da empresa?

A 4

A 4

A 4

Foi feita pesquisa e
analise de artigos
cientificos relativamente

ao ambiente, estratégia e
alinhamento entre
ambiente e estratégia na
Optica da organizacao,
onde se procurou artigos
de autores de referéncia
em cada um dos temas.

Durante a leitura dos artigos
foram feitas notas com os
topicos mais importantes e que
deviam ser mais
aprofundados, assim como 0

reforco da pesquisa
bibliografica no sentido do
trabalho ficar conciso e

interligado no que diz respeito
aos temas.

Apresentou-se um protocolo
4 organizagdo com o ambito
e objectivos do estudo e
Foram solicitados dados da

empresa relativamente ao
historial, Servicos e
relatérios e contas,

Autorizacdo para a entrevista
a um membro da empresa e
a gravacao da mesma.

Com a informacgéo proveniente destas fontes elaboraram-se os textos
relativos aos temas, tabelas e apresentacdo da organizacao.

A 4

A

guido  sido  redigido
conformidade com a

presidente  da

Foram realizadas 2 entrevistas
em Margo e Abril totalmente
estruturadas com um guido pré-
definido o que apresenta menor
erro e um coeficiente elevado
(0,79) (Smith 1993), (tendo o

em
revisao
literaria feita). Foi entrevistado
um Unico elemento da empresa o
organizacao,

tema na organizacdo a fornecer a
informacdo. (Glick, et al 1990)

y

das

importante.

A 4

Da informagdo proveniente

desenvolvidas,
anédlise de dados onde se
sintetizou a informagdo mais

analise de dados e da revisao
literaria desenvolvida fez-se
a discussao dos resultados.

entrevistas
fez-se a

A partir da

existindo assim, elevada
probabilidade que seja o v v
elemento mais conhecedor do Da revisdo de literatura, e da

v

informagdo proveniente das entrevistas
fizeram-se as conclusoes finais.
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Clube Naval de Sesimbra

O Clube Naval de Sesimbra conta com uma historia rica e longa que comecou a 4 de Setembro de
1930 por entusiastas da pesca e dos desportos nauticos, desde a primeira hora perceberam que a
Vila de Sesimbra era uma excelente estancia balnear maritima, lideradas pelo Presidente da altura
capitdo Joaquim Mateus Preto Chagas. O Clube Naval conta com instalagdes modernas onde se
destaca a sede que foi inaugurada a 10 de Setembro de 2005 o que representa um marco importante
na vida do clube, j& que p6s fim as instalagdes precérias que o clube sempre teve durante setenta e

cinco anos.

Os principais servicos do Clube Naval de Sesimbra sdo a marina que conta com 230 lugares e as
130 boias que sdo fundeadas de Maio a Outubro, além disso a empresa conta com uma oferta
diversificada em termos de actividades desportivas, escolas de formacéao e lazer, onde se destacam:
A sala de treino; vela; canoagem; remo; natacdo; pesca desportiva; caga submarina e mergulho. Ao
nivel das escolas de formagdo destaca-se: a escola de navegacao e o curso de seguranga no &mbito
da nautica de recreio. Em termos de lazer o clube tem o “cruzeiro Santiago” com capacidade para

12 pessoas.

A organizagdo tem como Missdo, constituir um polo de desenvolvimento nautico e desportivo e
consolidar-se como uma mais-valia para a vila de Sesimbra. Os Objectivos a curto/médio prazo sao,
0 porto de recreio: Aumentar em 170 postos de amarragdo na marina passando para 400; a nivel
desportivo: Colocar alguns atletas da vela e canoagem no ranking nacional; a nivel social:
Organizar mais regatas e provas desportivas a nivel nacional e internacional em Sesimbra; em
termos ambientais: Conseguir melhores condicGes para a navegacao de recreio no ambito do parque

marinho ao nivel do fundear e navegar.

A empresa tem como préticas de Responsabilidade Social a dindmica social de ligacdo ao mar,
sendo esta ligacdo ao mar feita antigamente maioritariamente pelas pessoas que se dedicavam &
pesca e marinha mercante, hoje é feita maioritariamente por pessoas ligadas a ndutica de recreio, e a
organizagdo de eventos independentemente de darem lucro ou prejuizo. Como Core competences a
empresa destaca o porto de recreio do qual tem a concesséao até 2032 assegurando a funcionalidade

das embarcacGes e fomentar a actividade desportiva apostando nos jovens.
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Andlise de dados

A organizacdo destaca 0s seus trabalhadores como o recurso mais importante, contando com 12
trabalhadores em Full-time: 6 na marina, 3 no fundeadouro e 3 na secretaria e 7 profissionais
liberais em Part-time: 3 na canoagem, 3 na vela e 1 na escola de navegacdo. O entrevistado destaca
a sua atitude e disponibilidade para com o clube, nomeadamente os trabalhadores que o fazem como
Part-time.

Relativamente ao ambiente de trabalho, a empresa tem como concorrentes principais o porto de
SetUbal e a marina de Troia, ao nivel dos clientes, o entrevistado destaca os s6cios, contando o
Clube Naval de Sesimbra actualmente com 1800, sendo que 50% a 60% sdo pessoas ndo residentes
em Sesimbra, ao nivel dos clientes destaca-se os 100 socios fundadores que contribuiram

financeiramente para a construcdo da marina.

O namero de clientes actual por actividade cifra-se em: canoagem 60, vela 40, pesca desportiva 80,
escola de navegagéo de recreio 80, 300 na marina e 500 clientes passantes/temporarios na marina e
boias por ano sendo a maioria embarcacgdes estrangeiras, este nimero tem tendéncia a aumentar ja
gue o clube naval esta a divulgar a sua oferta em paises estrangeiros nomeadamente no Reino
Unido. Como entidades reguladoras destaca-se a administragdo do porto de Sesimbra, a APSS
(administracdo dos portos de Setlbal e Sesimbra) a unidade de accdo costeira da GNR e 0s

vigilantes da natureza. N&o existem fornecedores relevantes.

Ao nivel do ambiente geral destaca-se: Em termos econdmicos a grande evolugdo que a nautica de
recreio teve nos ultimos 10 anos em Portugal devido a melhoria das condi¢cGes de vida e as
melhorias significativas que ocorreram na Vila de Sesimbra nomeadamente ao nivel das infra-
estruturas. Em termos socioculturais o designio nacional pelo mar ja que Portugal foi uma das

poténcias hegemdnicas na historia mundial, no século 16 pelas descobertas maritimas que fez.

Em termos politicos destaca-se: o ordenamento do POPNA (plano de ordenamento do parque
natural da Arrabida) que criou dificuldades e proibi¢cbes a ndutica de recreio, que segundo o
entrevistado sdo destituidas da razdo pelos fundamentos que alegam como por ex. (em zonas de
praia criaram-se zonas de proteccdo total onde s6 podem ir os ambientalistas, e onde foi proibida a
navegacgdo das embarcacOes de recreio e o fundeamento), nesse sentido o clube tem tentado fazer
um trabalho de sensibilizagdo e ao mesmo tempo de parceria com o ICNB (instituto de conservacao
da natureza e biodiversidade) que é a entidade que regula estas areas protegidas. A tecnologia tem

pouca relevancia para este sector.
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O entrevistado entende 0 ambiente como objectivo, no sentido da empresa ser pequena lidando com
poucas entidades e pessoas, e pelo facto de ser centralizada, embora alguns principios do ambiente
percebido tenham emergido na condugdo da empresa nos Ultimos tempos como resposta a crise
econdmica que esta instalada em Portugal e a respectiva diminui¢do da procura, nesse sentido 0s
responsaveis da organizacdo estdo a adoptar uma postura pro-activa estando a procurar novos

mercados externos que possam substituir ou diminuir temporariamente a falta de procura interna.

O Clube Naval de Sesimbra encara a exploracdo e analise do ambiente de acordo com a estratégia
delineada e com o mau desempenho econémico expectdvel em Portugal nos proximos anos
derivado das medidas de austeridade implementadas, estando a organizacdo a desenvolver um plano
comercial de procura de novos clientes noutros mercados, nomeadamente na Inglaterra, este plano
tem como base o facto de passarem cerca de 35000 veleiros todos os anos na costa de Portugal
rumo ao mediterrdneo. Sendo a politica estabelecida pelo clube, as promogdes para que as
embarcacOes se estabelecam varias noites pagando menos dias do que realmente usufruem das

instalacBes da marina e um Welcome kit promovendo alguns produtos da regido de Sesimbra.

As decisBes estratégicas sdo delineadas tendo por base a contabilidade geral e analitica da empresa
e por extensdo os relatérios e contas, o desenvolvimento das estratégias € feito nas reunides de
direccdo, tendo este calendario a seguinte formulacdo: um plano de actividades anual, um
orcamento anual e um plano de investimentos plurianual, sendo alguns dos investimentos mais
préximos a requalificacdo da marina ao nivel dos pontdes ja que estes ja tém 13 anos e estdo feitos

num sistema de amarragdo por correntes. O plano investimentos é por 3 anos que é um mandato.

O desenvolvimento das actividades ¢ monitorizado mensalmente numa reunido onde participam
todos os trabalhadores da empresa. O facto da organizacdo ser centralizada na figura do presidente
que exerce fungdes a 17 anos, de os trabalhadores terem sido contratados por si, e serem todos da
regido de Sesimbra o que se reflecte em valores e percepcdes da realidade nautica de recreio
semelhantes, estd patente no consenso existente no desenvolvimento da estratégia delineada pela

organizagéo.

O clube naval revé-se mais no Modelo Linear por se focar mais em si, na sua estratégia e nos seus
objectivos, embora com a evolugdo que a empresa tem tido nos Gltimos anos a analise do ambiente
tenha sido importante para a tornar mais sustentavel, no sentido de amenizar a sazonalidade prépria

dum sector que depende muito das condi¢BGes atmosféricas.
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Modelo de consenso na formulacéo da estratégia aplicado na organizacéo

Neste trabalho foi aplicado o modelo “consensus in strategy formulation”, foi feita a aplicagdo do
modelo tendo por base os principios do modelo e a informacédo proveniente das entrevistas feitas ao
presidente da organizacdo. Decidiu-se pela utilizacdo deste modelo pelo facto de interligar
elementos relativamente ao ambiente que envolve a empresa, pelas caracteristicas do sector em que
a empresa esta inserida como a complexidade, dinamismo e munificéncia e pelas caracteristicas da
organizacdo como sdo as suas capacidades, valores, responsabilidade social e estrutura de

integracdo. (Modelo presente em anexo - 2)

O nivel de complexidade neste sector estd patente nas limitagdes existentes na navegacdo das
embarcacGes e das novas regulamentagdes que surgem anualmente. Nas actividades desportivas que
a empresa desenvolve existe autonomia das pessoas que as chefiam, embora esta seja positiva para a
empresa, ja que estas actividades sdo compostas por pessoas com valores e atitudes semelhantes &
gestdo de topo, porque estas actividades sdo monitorizadas mensalmente nas reunides de direccéo e
por se tratar de uma pequena empresa 0 que possibilita uma monitorizacdo constante por parte da
direccdo. O dinamismo/instabilidade verificado neste sector é baixo, em parte por ter pouca
influéncia da tecnologia.

O facto de o mar ser o principal recurso da organizacdo aqui estudada (em particular a baia de
Sesimbra e a costa que vai do Cabo Espichel a Arrabida), possibilita que a empresa diversifique
para além do porto de recreio e da marina que sdo os Core Business, este facto promove o
investimento em outras actividades desportivas que criam mais-valias. A diversificacdo promovida
pelo Clube Naval de Sesimbra nestas actividades baseia-se na disponibilidade das pessoas que
chefiam estas actividades que o fazem em Part-time e na existéncia de sintonia com a gestdo de
topo. Pode-se considerar que esta empresa tem um alto nivel de Munificéncia sendo a sua aposta em
outras actividades o reflexo disso mesmo, este facto comprova que 0 mar € um recurso precioso
para Portugal e que dinamiza bastante a economia, nomeadamente das pequenas vilas como €é o
caso de Sesimbra, a aposta em outras actividades e ndo s6 na marina e porto de recreio € uma

realidade que tem vindo a ser praticada por esta empresa.
Discusséo de resultados

Ao nivel do ambiente de trabalho destaca-se 0s clientes e 0s concorrentes como as mais
importantes, os clientes por contribuirem financeiramente para a construcdo da marina que foi das

obras mais importantes e que mais impulsionou o crescimento da empresa, constata-se que nesta
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empresa os clientes foram ao mesmo tempo investidores/accionistas, ja que pelo seu investimento
tendo reservado lugares na marina aquando da finalizacdo desta, possibilitaram condigOes
financeiras para a construgdo da marina sem que esta necessita-se de grande financiamento extra
por parte da organizacdo. Ao nivel dos concorrentes destaca-se a marina de Troia que foi uma
grande obra tanto a nivel nautico com a marina, como a nivel de infra-estruturas com varios
apartamentos, embora tenha recolhido alguma quota de mercado & marina de Sesimbra esta ndo foi
muito significativa, devido ao facto da vila de Sesimbra ser um sitio mais apelativo e com maior

dimensdo social que Trdia e que além do mar proporciona mais sitios de lazer.

Em termos de ambiente geral destaca-se a nivel econémico a melhoria da qualidade de vida das
pessoas nos Ultimos 15/20 anos o que se reflecte num maior interesse neste tipo de actividades, e 0
ordenamento do POPNA que limitou as zonas de acostagem para as embarcacGes e por
consequéncia proibiu as pessoas de irem para praias paradisiacas nomeadamente entre Sesimbra e a
Arrabida.

O entrevistado destaca como ocorréncias mais significativas ao nivel do ambiente geral, a evolugdo
da economia por ter influéncia na disponibilidade financeira da populagdo para investir nos seus
hobbies, aumentando a procura interna; ao nivel do ambiente de tarefa a evolugdo das medidas
tomadas pelas entidades reguladoras em termos da nautica de recreio e de algumas limitagdes que
condicionam o seu desenvolvimento. Para a empresa o ambiente é visto como objectivo, partindo a
estratégia da empresa das informacdes Obtidas das entidades externas, o facto do sector da nautica
de recreio ser relativamente estavel e ter pouca influéncia da evolugdo tecnoldgica também vai de

encontro a este tipo de percepcao.

Do ambiente destaca-se a importancia dos intervenientes do ambiente interno e externo e a sua
importancia, numa 12 fase para o crescimento da empresa e numa 22 fase para a maximizagdo dos
lucros, assim como as dimensfes do ambiente onde se destaca a complexidade e 0S recursos
disponiveis. A exploragdo e analise do ambiente tornam-se de particular importancia neste caso por
ser uma das origens do desenvolvimento da empresa, ja que os dados que desta analise surgiram
iam no sentido do aumento da procura e na fase actual de crise a empresa percebe que deve procurar

além dos segmentos que tém sido mais lucrativos nos Gltimos anos.

Devido a queda de mercado interno ao nivel da ndutica de recreio, a empresa encara 0 ambiente de
uma forma pro-activa, analisando a situacdo actual e a médio prazo com algum preocupagdo, a
empresa encontra-se a explorar o mercado externo no sentido de procurar clientes que possam

colmatar a diminuicdo da procura interna. Ndo tendo a empresa nenhuma unidade de andlise de
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ambiente especializada devido a sua dimensao, esta tem contactos com pessoas fora de Portugal que

promovem o seu produto principal que é a marina.

O facto de ser uma organizacdo com 19 trabalhadores e ter uma lideranga com 17 anos, esta patente
no desenvolvimento da estratégia da empresa ao nivel do consenso e compromisso existente nos
membros da empresa para que 0s objectivos delineados sejam cumpridos, ao nivel do
desenvolvimento da estratégia expressam-se todos os principios de desenvolvimento da estratégia: a
pesquisa do ambiente que esta a ser feita em paises estrangeiros a fim de colmatar uma eventual
queda de procura interna, a definicdo dos objectivos com o aumento de postos de amarragéo, a
aposta no porto de recreio como competéncia distintiva, sendo uma empresa pequena e com poucas
unidades ndo existe grande distribuicdo de poder a nivel de decisdo embora isso aconteca ao nivel
das actividades desportivas, a utilizacdo dos recursos financeiros provenientes de mais-valia

expressas na contabilidade e a monitorizacdo que é feita nas reunides mensais.

O modelo estratégico em que a empresa se revé ¢ o modelo linear por se focar mais nos seus
objectivos e estratégia, embora tendo em conta a situagdo actual do pais e a consisténcia estrutural
da empresa que se tem desenvolvido muito nos ultimos anos, a empresa use alguns fundamentos da
estratégia adaptativa como o Marketing e a interligacdo entre as oportunidades e riscos patentes no
ambiente externo. Este facto advém por consequéncia da evolugdo desta empresa nos Gltimos anos,
com o desenvolvimento das infra-estruturas e o aumento da oferta ao publico o clube naval viu-se
“obrigado” a uma maior proximidade e atencdo as mudangas decorrentes no seu mercado alvo e as
alteracOes ai verificadas, no sentido de suster a evolugédo do clube para que esta ndo seja em vao, 0
que poderia resultar numa diminuicdo de receitas o0 que prejudicaria seriamente a organizagdo em

termos financeiros e seria um entrave a investimentos futuros.

O que mais se destaca da estratégia para o presente trabalho é o facto da estratégia ndo ser uniforme
e ser adaptavel ao sector em que a empresa opera, assim como das caracteristicas da empresa tanto
ao nivel do produto/servigco que vende como da sua estrutura organizativa; 0 modelo implementado
na organizacdo relativamente ao consenso na elaboracdo da estratégia, o que enfatiza a harmonia e
consenso patenteada nas estratégias desenvolvidas pela empresa, por esta ser uma pequena empresa,
por os seus trabalhadores terem valores semelhantes e por a estratégia ndo ter muitos
intermedidrios. Também se destaca o facto desta ser uma empresa em desenvolvimento pelo facto

de grande parte das directrizes do modelo linear serem aplicadas na empresa.
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Do alinhamento ambiente/estratégia destaca-se neste trabalho, a importancia do relacionamento
entre ambiente interno e estratégia de negdcio e entre ambiente externo e estratégia corporativa,
sendo que a 22 espelha bem a Ultima década da empresa que maximizou a oferta em novos servigos
que tinham pouca procura indo de encontro & melhoria econémica e caracteristica sociocultural de
admiracdo pelo mar. Este facto vai de encontro & premissa que existe na correspondéncia entre a

incerteza dos gestores relativamente ao ambiente e 0 desempenho da empresa.

O facto da organizacdo aqui estudada ser pequena e centralizada realca a importancia da sua gestao
de topo ver o ambiente de forma holistica, por estar em permanente contacto com todos os
departamentos da empresa permite-lhe ver a natureza complexa das ligagdes, o que se torna fulcral

na elaboracdo, implementagdo e monitorizacdo da estratégia.

Conclus6es / limitagoes / trabalhos futuros

Deste estudo conclui-se que as mutagdes ambientais tém inegavel importancia na vida de uma
organizagdo, numa fase inicial de crescimento o ambiente de tarefa mais proximo da empresa é
decisivo por serem as entidades com que esta negoceia mais vezes, sendo que numa fase de
maturidade o ambiente geral contribui para um periodo mais alargado de sustentabilidade da
empresa ou para um declinio precoce, pode-se argumentar que o ambiente geral exponencializa as

capacidades ou fraquezas de uma organizacao.

Contando o Clube Naval de Sesimbra com 19 trabalhadores o que faz com que seja dominada de
pequena empresa, ndo existem unidades auténomas de analise do ambiente, embora esta pratica
esteja a ser utilizada nos Gltimos anos para colmatar uma esperada diminui¢do da procura interna,
esta analise vem no sentido da empresa procurar maximizar lucros com os investimentos que foram
feitos ao nivel das infra-estruturas. Outras das conclusdes deste estudo é a importancia da sintonia
existente entre os colaboradores da empresa, se na marina e porto de recreio as pessoas que a
compOem vém j& de alguns anos tendo j& muita experiéncia nas suas funcdes, as novas actividades
desportivas em que o Clube Naval de Sesimbra apostou advém em grande parte da disponibilidade
e vontade dos que ai exercem funcBes e da sua identificacdo com a actividade e objectivos da

empresa.

Ao nivel das limitages neste trabalho destaca-se o facto de haver s6 um entrevistado, da reduzida
dimenséo da organizacdo e a falta de um estudo cross sectional sem acompanhamento longitudinal.
Em trabalhos futuros propomos a replicacéo deste trabalho noutras organiza¢des do mesmo sector,
nacionais ou no estrangeiro, chamamos outros colegas a desenvolverem estudos confirmatorios para

verificarem se o fendmeno observado nesta organizacdo se verifica em outras semelhantes.
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Convidamos os autores a desenvolverem estudos longitudinais para melhor descrever o0s

mecanismos agora identificados.
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AnNexos

1 — Consenso na formulagdo da estratégia

Dimensoes do ambiente;
Munificéncia ~ F Nivel de auto-sustentacéo

Complexidade
} Nivel de Incerteza
Dinamismo

v
Percepgéo do ambiente

Factores de moderagéo

A 4

1.Diferencas individuais l
2.Caracteristicas da
organizagéo

Formulacdo da estratégia:
Consenso entre a gestdo de topo

Componentes

1. Oportunidades do ambiente
2. Capacidades da organizacéo
3. Valores pessoais

4. Responsabilidade Social

\

v

A

A 4 A 4
Determinagdo dos objectivos da Determinacgdo dos métodos
empresa competitivos
Y A 4

A 4
Estrutura de integracéo

Hierarquia

Comités/equipas

Integradores individuais

Controlo de rotina e calendarizagéo
Integracdo Informal

A

a0

A 4
Performance da empresa <

Fonte - Dess, G. e Origer, N. (1987)
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2 - Modelo aplicado na organizacéo

Munificéncia — O facto de o principal recurso da empresa ser 0 mar, possibilita que esta
diversifique o0s servicos que presta o que além de promover o crescimento e
sustentabilidade da organizacao, Ihe proporciona maior visibilidade pelos eventos em que
participa e que organiza.

Complexidade — Evolucdo da economia nacional desfavoravel; Excessiva regulacdo em
termos da navegacédo das embarcagoes.

\ 4

Percepcdo do ambiente

A 4

Factores de moderagéo

1. Caracteristicas do sector

2. Caracteristicas da Formulag&o da estratégia:
organizggéo; Consenso entre a gestao de topo
3. Ambiente Geral |

Componentes

1. Oportunidades do ambiente
2. Capacidades da organizacéao
3. Valores pessoais

4. Responsabilidade Social

A 4 A 4
Determinagdo dos objectivos da Determinacgdo dos métodos
empresa competitivos
A A

Estrutura de integracéo

1. Controlo de rotina e calendarizacdo
2. Hierarquia
3. Integracdo Informal

A 4
Performance da empresa
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3 - Organigrama do Clube Naval de Sesimbra

% &
Preirm O, Lwe Comig
el o SRinabik
Weq - ey Erssh
o b ) Pl Etwm
by
L ]
Bwrica
g
[FETETENE T
[n. Fvumd: e
HIIII‘II
] 1w il Vali L jwrs P [eginbinn Bainii P inka e Flimvpa, i
e rantien o Pl
D Dty Dty [Brd iy sty DT Dty
[r. Do Lo [, Lires Comif ki Al dnin ki Jcus i Frared o Mesnicy [ Lo Comsi
Teris Teinms Teerka Teeris Teinms
[ Uil b il e lgiy [whm Pa il fAn indira [y

Crdabal s

Ly v
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4 - Guiao da entrevista

21/03/2011

Acontecimentos que tenham ocorrido no ambiente de trabalho onde a empresa estd inserida:
concorrentes, fornecedores, clientes e entidades reguladoras, e que tenham sido relevantes nas
decisbes da empresa e na estratégia delineada?

Acontecimentos que tenham ocorrido no ambiente geral: politica, a economia, factores

socioculturais e tecnologia, e que tenham sido relevantes nas decisdes da empresa e na estratégia?

Nivel de complexidade, dinamismo ou instabilidade, recursos disponiveis no ambiente para a

empresa?
Qual a importancia para a empresa de explorar e analisar o ambiente?

A empresa utiliza alguma unidade de exploracdo do ambiente? Se sim qual a sua estrutura, pessoas
envolvidas, posicionamento na hierarquia da empresa e importancia nas decisfes estratégicas? Se

ndo que funciondrios da empresa sao encarregues dessa tarefa?

Aplicar modelo de elaboracédo da estratégia.

Estratégia corporativa e estratégia de neg6cio?

Visdo holistica e visao reducionista da empresa e do ambiente?

A empresa utiliza algum modelo de evolucdo organizacional? Se sim qual?
Ferramentas/abordagens utilizadas na anélise da posi¢&o estratégica da empresa?
Assuntos levantados pelo entrevistado

Importéncia da contabilidade geral e analitica?
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14/04/2011

Dados sobre pessoas que visitam Sesimbra em turismo e o clube naval em particular na procura dos

Seus servigos?

Numero de clientes aproximado das actividades desportivas oferecidas pelo clube?
Missdo da empresa, objectivos a M/L prazo e métodos competitivos?
Competéncias core e préaticas de responsabilidade social?

Relativamente ao ambiente geral a importancia da evolucdo tecnoldgica das ultimas décadas e no
ambiente de tarefa quais os principais fornecedores?

Qual considera ser o ambiente mais influente para a empresa. De trabalho ou Geral? Porqué?

Relativamente a conceptualizacdo do ambiente a complexidade (rotina, diversificagéo);
instabilidade; recursos disponiveis (referéncia aos colaboradores ou mais algum que considere

importante; formagao/conhecimento nesta area)?
Ambiente objectivo vs Percebido?
Modelo estratégico em que a empresa se revé?

Linear: Retrata a gestdo de topo como tendo capacidade consideravel para mudar a empresa, sendo
0 ambiente uma nuance que é composta na sua maioria por competidores; adaptativo: nao se foca
tanto nos objectivos como estabelecido no modelo linear, tende a direccionar-se mais nos meios do
gue nos objectivos, sendo o objectivo representado pelo alinhamento entre a organizacdo e o
ambiente. Interpretativo: pode ser definida como metaforas de orientagdo ou quadros de referéncia

que permitam & empresa e ao seu ambiente ser entendido pelos stakeholders.

Perspectiva reducionista/holistica na relagdo ambiente/estratégia/desempenho?
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