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Resumo

A estratégia ¢ uma componente imprescindivel para o desempenho e
sobrevivéncia das organiza¢des, num mundo cada vez mais competitivo. A sua
defini¢ao fornece orientagoes as empresas, estabelecendo objetivos e metas que
guiam todas as suas atividades. Martin e Lafley (2013), apresentaram o modelo
“Playing To Win”, com a intencao de simplificar o conceito de estratégia e
oferecer uma estrutura solida para a sua formulagao. Este modelo é altamente
valorizado pela sua simplicidade e capacidade de ajudar as empresas a
traduzirem a sua visao em escolhas estratégicas.

Em virtude da passagem do tempo e consequente oportunidade para o
desenvolvimento de novas perspetivas, considerou-se relevante compreender se
o modelo “Playing To Win” continua atualizado, respondendo a seguinte
questao de investigacao: “Sera possivel melhorar o modelo Playing To Win uma
década depois do seu langamento?".

Para tal, optou-se por seguir uma abordagem qualitativa, recorrendo ao caso
de estudo da DHL, entrevistas com especialistas na area do controlo de gestao e
a um focus group com consultores, como técnicas de recolha de dados. A analise
dos dados permitiu identificar algumas oportunidades de melhoria ao modelo e
novos entendimentos relativamente aos conceitos que o compdem. Os resultados
obtidos permitem fornecer insights valiosos para gestores, consultores e
académicos interessados na drea da estratégia. Espera-se que este estudo
contribua também para o aprimoramento continuo do processo de defini¢ao da
estratégia nas organizagoes através do fornecimento de uma conceptualizagao

alternativa e ajustada do modelo Playing To Win.

Palavras-chave: Estratégia, Modelo Playing To Win, DHL, Otica da cascata,

Escolhas estratégicas.
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Abstract

Strategy is an indispensable component for the performance and survival of
the organizations in an increasingly competitive world. Its definition provides
guidance to companies, establishing objectives and goals that steer all their
activities and decisions. Martin and Lafley (2013), introduced the "Playing To
Win" model, aiming to simplify the concept of strategy and offer a robust
framework for its formulation. This model is highly valued for its simplicity and
capacity to assist companies in translating their vision into strategic choices.

Given the passage of time and the opportunity for the development of new
perspectives on the conceptualization of winning strategies in organizations, it
was deemed relevant to ascertain whether the "Playing To Win" model remains
updated. This research addresses the question: "Is it possible to enhance the
Playing To Win model a decade after its launch?".

Therefore, a qualitative approach was adopted, utilizing the case study of
DHL, interviews with experts in management control, and a focus group with
business consulting professionals as data collection techniques. Data analysis
revealed opportunities for improvement to the model and new insights into its
constituent concepts. The results offer valuable insights for managers,
consultants, and academics interested in the field of strategy. This study is
expected to also contribute to the ongoing refinement of the strategy definition
process by providing an alternative and adjusted conceptualization of the

Playing To Win model.

Keywords: Strategy, Playing to Win, DHL, Cascade perspective, Strategic
choices.
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Introducao

Num mundo caracterizado, cada vez mais, pela complexidade e
competitividade, o desenvolvimento e implementagao de estratégias eficazes
tornou-se imprescindivel para a sobrevivéncia e sucesso das organizagoes.
Estratégias bem-sucedidas ndo sao apenas um objetivo, mas uma necessidade
premente e, nesse contexto, o modelo "Playing To Win" surge como um guia
poderoso para a concegao e execugao da estratégia.

Desenvolvido em 2013 por Roger Martin e A.G. Lafley, o modelo "Playing to
Win" apresenta uma abordagem estratégica inovadora que tem conquistado a
atencao de lideres empresariais. Este modelo oferece uma estrutura sdlida e
abrangente para a criacao de estratégias que nao s6 permitem as organizagoes
alcangar os seus objetivos, como permitem também que prosperem num
ambiente em constante evolugao.

Tal como sera abordado mais a frente, este modelo pretende responder a cinco
questOes de forma a desenvolver uma estratégia vencedora:

e Qual a aspiragao vencedora? As empresas devem definir a sua visao a
longo prazo, bem como o seu proposito.

e Onde deve competir? Mercados, industrias e segmentos especificos
onde pretendem atuar.

e Como vencer? Cabe as empresas desenvolverem estratégias que as
permitam diferenciar das restantes, bem como criar valor para os seus
clientes, tendo em consideragao o mercado onde competem.

¢ Quais as capacidades chaves? Capacidades internas e recursos

necessarios para executar a estratégia escolhida.
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e Quais sistemas de gestao necessarios? Sistemas de gestao eficazes para
apoiar a estratégia. E necessario utilizar métricas de desempenho e
processos para acompanhar a evolugao da estratégia e fazer os ajustes

necessarios.

Ao abordarem sistematicamente estas cinco questdes, as organizagoes podem
desenvolver uma estratégia clara, alinhada com os seus recursos e esforgos, para
alcangar os objetivos. Este modelo € bastante dinamico, o que permite que as
empresas se adaptem e evoluam as suas estratégias a medida que as condigoes
de mercado mudam (Lafley, A. G., & Martin, R., 2013).

Tendo em consideracao a escassez de contedos bibliograficos com estudos de
caso que sustentem as consideracoes defendidas por Roger Martin e A.G. Lafley,
este trabalho procura, também, colmatar esta lacuna na literatura.

Ainda assim, o principal objetivo deste trabalho passa por tentar compreender
se uma década depois da sua publicagao, o modelo “Playing To Win” se encontra
atualizado.

De forma a tornar este estudo o mais real possivel, optou-se por estudar o caso
da DHL, uma das maiores e mais prestigiadas empresas de logistica. Esta escolha
¢ motivada nao so pelo referido anteriormente mas, também, pela presenca
global da empresa, que a coloca no epicentro das complexidades e desafios
enfrentados pelo setor da logistica que desempenha um papel fundamental na
economia atual, onde a eficiéncia da definigao estratégica € crucial para o sucesso
das empresas.

Numa primeira fase da escolha da metodologia a seguir, tinha-se considerado
o caso de estudo da DHL como o tnico elemento para analise de dados. No
entanto, no decorrer do trabalho conclui-se que os reports e os documentos
disponibilizados no website da organizacao eram insuficientes para chegar as

conclusoes pretendidas. Dada a impossibilidade de contactar colaboradores da
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DHL, nao foi possivel obter as inputs adicionais para dar resposta a questao de
investigacao. Como tal, optou-se por realizar duas entrevistas com especialistas
da drea de controlo de gestao e um focus group com consultores de Business
Consulting e recolher informagao necessaria para testar o modelo.

Ao longo deste trabalho serdo analisadas e testadas as principais componentes
do modelo "Playing To Win" e respetivas relagdes nos diferentes niveis
organizacionais, com o objetivo de desenvolver um modelo” Playing To Win
2.0".

Finalmente, a estrutura para este trabalho sera dividida da seguinte forma: nos
capitulos 1 e 2 sera feita a revisao de literatura relativa ao conceito de estratégia
e ao modelo “Playing To Win”. No capitulo 3 serd apresentada uma breve
contextualizagaio da DHL e a aplicagio do modelo “Playing To Win” a
organizacao. No capitulo 4 € apresentada a metodologia seguida.

No capitulo 5, serd apresentada a discussao de resultados onde se verifica a
confrontac¢ao da informagao da revisao de literatura com os outputs do estudo de
caso, das entrevistas e do focus group. No capitulo 6, encontram-se apresentadas
as principais conclusdes decorrentes da discussao e, finalmente, no capitulo 7, as
principais limitagcdes que foram surgindo ao longo da realizagao deste estudo,

bem como sugestdes para futuras pesquisas.
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Capitulo 1

1. Estratégia

1.1. Conceito de Estratégia

Vivemos num mundo cada vez mais competitivo, onde a diferenciagao se tem
vindo a demonstrar essencial para o sucesso das empresas. Uma organizagao so
consegue ultrapassar os seus concorrentes se conseguir oferecer, de forma
sustentada, aos seus consumidores, produtos ou servigos diferenciados com mais
valor ou, entdao, com um valor comparavel, mas a um custo inferior.

A eficdcia operacional, entendida como a capacidade de uma organizacao
realizar atividades semelhantes melhor do que os seus concorrentes, e a
estratégia, sao essenciais para se atingir um desempenho superior (Porter, M. E.,
1996).

Para Porter (1996), elevados niveis de eficacia operacional ndo garantem, por
si sO, 0 sucesso competitivo de uma organizagao a longo prazo. As boas praticas
utilizadas acabam por se difundir, uma vez que os concorrentes, a longo prazo,
podem facilmente utilizar novas tecnologias ou melhorar a qualidade dos inputs
utilizados. Assim, é fundamental manter elevados niveis de eficacia operacional
e uma estratégia clara e bem definida.

A palavra estratégia €, hoje, uma das mais utilizadas, ndo sé6 no mundo
empresarial, mas um pouco por todo o lado. O seu conceito € dificil de definir,
uma vez que o conteido e 0s processos de formagao sao objeto de abordagens
muito diversas, que assentam na forma como os autores pensam e entendem o

funcionamento de uma organizagao (Nicolau, I., 2001).
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Como defende Hambrick (1983), a estratégia é um conceito multidimensional,
0 que acaba por dificultar uma definicio consensual. Sao varias as defini¢oes
existentes a volta deste conceito, como observado por Mintzberg (1994). No
entanto, o autor realga que todas elas tém valor e utilidade.

Chandler (1962) definiu como estratégia as metas e objetivos a longo prazo de
uma organizagao, juntamente com a adocao de um plano de agao e os recursos
necessarios para alcancar esses objetivos e metas.

De acordo com Grant (1991), a estratégia de uma organizagao envolve a
interacao entre os seus recursos internos, competéncias e capacidades, bem como
as oportunidades e riscos provenientes do ambiente externo.

Para Porter (1996), a estratégia estd intrinsecamente conectada a capacidade
da empresa se diferenciar dos seus concorrentes. Isto €, escolher deliberadamente
um conjunto de diferentes atividades para distribuir um mix tinico de valor.

No proximo capitulo, sera apresentado o modelo “Playing To Win”,
desenvolvido por Roger L. Martin e A.G. Lafley, que retrata uma nova forma de

pensar a formulagao da estratégia no seio de uma organizacgao.

21



Capitulo 2

2. Modelo Playing To Win

2.1. Contextualizacao do Modelo Playing To Win

Uma estratégia bem definida é fundamental para o sucesso de uma
organizac¢ao. Ainda assim, ha muitos gestores que veem a estratégia como algo
dificil e complicado de definir. Para Roger Martin (s.d.), esta afirmagao nao tem
fundamento. Uma estratégia pode, e deve, ser algo simples e eficaz. Para que isto
seja possivel, cabe as organizacoes definirem claramente os seus objetivos e os
passos necessarios para alcanga-los (Martin, R., s.d.).

Em 2013, Roger L. Martin escreveu um livro, juntamente com A.G. Lafley,
CEO da Procter and Gamble, para esclarecer e simplificar o conceito de estratégia
nas organizagoes. Foi aquando do lancamento deste livro que foi apresentado o
modelo “Playing To Win”. Segundo os autores, este modelo assenta num guia de
escolhas organizacionais, sustentado por uma framework, para o desenho da
estratégia a nivel organizacional (Lafley, A. G., & Martin, R. L., 2013).

O modelo inicia com a defini¢ao das aspiragdes vencedoras da organizagao e
segue depois em cascata com varias escolhas, com vista a definicio de uma
estratégia.

Na otica dos autores, a cascata integrada das escolhas estratégicas retrata a
interdependéncia existente entre cada uma delas para definir, de forma clara, a
estratégia que posiciona a organizagao para vencer.

Com este modelo, as empresas devem responder a cinco questoes:

1. Quais as aspiragoes para vencer?

2. Onde é que vai competir?

3. Como pode ganhar no mercado onde estd inserida?
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4. Quais as capacidades chave necessarias para vencer?
5. Que sistemas de gestao sao necessarios para garantir que as capacidades
estdo a funcionar?

Para os autores, estas escolhas, se abordadas numa otica de cascata, permitem
a organizagao um posicionamento tinico no mercado onde se insere, conferindo-
lhe uma vantagem competitiva sustentdvel e um valor superior face aos
concorrentes.

No préximo subcapitulo serd aprofundado o conceito da cascata das escolhas

estratégicas, bem como as escolhas que devem ser feitas por uma organizagao.

2.2 Otica da Cascata

As escolhas estratégicas sao entendidas numa perspetiva de cascata, uma vez
que as escolhas feitas a montante irao condicionar, de forma ampla, as escolhas
definidas a jusante (Lafley, A. G., & Martin, R. L., 2013).

A figura 1 representa a forma como as escolhas estratégicas se relacionam
entre si, numa otica de cascata, mas também diferentes consideragdes que devem

ser atendidas para cada escolha estratégica.

Onde é que a empresa vai competir:
georgrafias, categorias de produtos,
Quais as canais de distribui¢do e consumidores

aspriracdees alvo
vencedoras? \
O propésito da organlzaga& Onde competir?
as apiragdes orientadoras ‘\
Competéncias chave: conjunto
de competéncias necessérias
Como vencer? para vencer
Como vencer: Proposta de valor e
vantagens competitivas
Quais as
competéncias
devem exitir
dentro da
organizago
\ Quais os sistemas
de gestdo

utilizados?

Sistemas de gestdo: sistemas,
estruturas e ferramentas de
mensuragdo para suportar as
escolhas

Figura 1: Cascata das escolhas estratégicas
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Para Lafley e Martin (2013), a dimensao da organizagao é um fator relevante
para definicao do ntiimero de cascatas. Em organizagdoes com elevada dimensao,
h4d a necessidade de se criar vdrias cascatas para os diferentes niveis
organizacionais, que se interligam entre si, com diferentes graus de
interdependéncia.

A figura 2, demonstra a relacao entre as diferentes cascatas existentes a nivel

organizacional, bem como a interdependéncia entre as diferentes escolhas.

Cascata ao nivel Aspeiragties
corporativo Vencedoras [
M~ |
Onde competir? —
v
Cascata do grupo Aspeiraces N Como vencer? —
estratégico Vencedoras _\‘
a— | — Competéncias?
Onde competir? \‘ [ T
v
K ¢'¥ Sistemas de
2 gestdo
Cascata do grupo AspeiragBes Como vencer? T
de gestdo de Vencedoras \'
negocio
— | t
—_ | competencias? |———__ 4
Onde competir?
_\.v
I& Sistemas de
k gestio
Como vencer?
T
Iy

Competéncias? ———

Y——_ | sistemasde

gestdo

Figura 2: Cascatas das escolhas estratégicas nos diferentes niveis organizacionais

Segundo os autores, é possivel integrar as escolhas que sao tracadas nos niveis
superiores das organiza¢Oes com as definidas nos niveis mais operacionais.
Lafley e Martin (2013) acreditam que esta abordagem aumenta a probabilidade
de sucesso na execugao das escolhas feitas ao nivel corporate, uma vez que permite
que estas escolhas sejam consideradas ao nivel operacional, que é responsavel
pelas agoes que garantem a implementagao e execugao da estratégia.

Nos préximos subcapitulos, serdo apresentadas as escolhas estratégicas de
forma a obter uma compreensao mais detalhada e aprofundada de cada fase da

cascata.
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2.2.1 Aspiragoes Vencedoras

De acordo com Lafley & Martin (2013), as aspira¢des vencedoras de uma
organizagao sdao declara¢cOes abrangentes que descrevem a posicao futura
desejada pela empresa. Estas devem ser estabelecidas de forma ousada e a longo
prazo, desafiando a empresa a destacar-se e alcangar uma lideranga sustentavel
no mercado. A defini¢cao de aspira¢des vencedoras fornece também um contexto
para as restantes escolhas estratégicas pertencentes a cascata.

Os autores defendem ainda que as aspiragoes devem ser os principios
orientadores das atividades da empresa e, embora possam ser revistas e
alteradas, ¢ importante evitar mudancas sistematicas para evitar o

desalinhamento recorrente entre as diferentes escolhas estratégicas.

2.2.2 Onde Competir

A escolha do mercado e setor onde a empresa vai competir é essencial para a
definicdo da estratégia de uma organizacdao. Esta escolha deve ser feita
considerando o que foi definido no nivel anterior.

Segundo Lafley e Martin (2013), esta escolha implica uma analise detalhada
do mercado e industria onde a empresa se insere. Para tal, € necessario identificar
os segmentos de mercado nos quais a organizacao deseja operar, criar valor e
obter vantagem competitiva, escolhendo, para cada um destes segmentos de
mercado, uma ou mais categorias de produtos/ servigos que melhor deem
resposta as necessidades dos seus clientes.

Adicionalmente, a organizacao deve ainda selecionar a localiza¢ao geografica
onde pretende atuar, que pode variar de uma abordagem local a global,
dependendo dos seus objetivos e recursos.

Ao analisar o trabalho desenvolvido por Lafley, A. G. e Martin, R. L, foi
possivel identificar a auséncia de um método que auxilie as organiza¢des no

processo da escolha “Onde competir”. No decorrer do focus group foi sugerida a

25



utilizagcao da ferramenta CAGE pela sua pertinéncia e capacidade de considerar
todas dimensoes da escolha “Onde Competir”.

Em 2001, Ghemawat, P. apresentou o modelo CAGE, que tinha como principal
objetivo evidenciar os aspetos que as organiza¢des devem considerar quando
decidem o local onde pretendem competir ou expandir as suas operagoes.
Segundo o autor, a distancia é o principal fator a ter em conta e deve ser
considerada a partir de quatro perspetivas distintas: distancia cultural, distancia
politica e administrativa, distancia geografica e distancia econdmica.

No proximo subcapitulo serdo aprofundadas estas quatro dimensoes.

2.2.2.1 Modelo CAGE

1. Distancia Cultural:

Segundo Ghemawat (2001), a dimensao cultural refere-se a diferenca entre
valores, crengas, tradi¢des, normas sociais e idiomas entre dois paises. Culturas
diferentes podem afetar significativamente a forma como uma empresa atua em
mercados estrangeiros. Estas diferengas podem influenciar as preferéncias dos
consumidores, o estilo de comunicacdo e a aceitagao de produtos ou servigos.
Como forma de superar esta distancia, as organizagoes necessitam, muitas vezes,
de adaptar os seus produtos, estratégias de marketing e de relacionamento com

os clientes, para atender as expectativas locais.

2. Distancia Administrativa e Politica:

A dimensao administrativa e politica diz respeito as diferengas nas politicas
governamentais, de regulamentacao, sistemas legais e estruturas institucionais
entre paises. Esta distancia, pode criar barreiras a entrada de empresas em
mercados estrangeiros. Por exemplo, requisitos regulatorios complexos,

restricdes comerciais ou obstdculos burocraticos podem dificultar a expansao
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internacional de uma organizacdo. Para superar esta distancia, as empresas,
muitas vezes, necessitam de adaptar as suas estratégias em conformidade legal
e, desta forma, serem capazes de atuar sob o ambiente regulatério do pais de

destino.

3. Distancia Geografica:

A dimensao geografica analisa a proximidade fisica, acessibilidade e
condi¢Oes geograficas entre os paises. Distancias geograficas maiores podem
fazer aumentar os custos de transporte, logistica e comunicagdo, o que tera
impacto direto nas decisoes sobre a localizacdo de instalagdoes de producao,
armazéns e centros de distribuicao, bem como a escolha de fornecedores e

parceiros comerciais.

4. Distancia Economica:

A dimensao econdémica, considera as diferencas entre os indicadores
econdmicos, como rendimentos per capita, custo de vida e desenvolvimento
econdmico entre os paises. Esta distancia pode influenciar os pregos praticados,
as margens de lucro e a atratividade dos mercados estrangeiros. Segundo
Ghemawat (2001), organizagOes que expandem as suas operagOes para paises
com uma grande distancia econdmica enfrentam fortes desafios ao tentar
estabelecer estratégias que garantam precos competitivos e na adaptagao dos

seus modelos de negdcios as condigdes econdmicas locais.

2.2.3 Como Vencer

Para Lafley e Martin (2013), a forma como a organizacao ira vencer deve ser
sempre considerada de forma interligada com o lugar onde pretende competir.

As diferentes abordagens de atuagao nao sao necessariamente vencedoras em

todos os contextos, por isso, é fundamental que a organizacao compreenda o
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mercado onde se insere. A partir dai, deve utilizar as suas capacidades para
desenvolver uma forma de atuacao capaz de criar um mix de valor tinico para os
seus consumidores, de forma sustentavel. Este conceito é entendido como
vantagem competitiva e foi apresentado em 1985 por Michael Porter.

Segundo Porter (1985), uma empresa pode alcancar uma vantagem

competitiva de trés formas:

1. Estratégia de lideranca de custos

Com esta estratégia, as organizacOes pretendem reduzir os custos de
producao, mantendo baixos niveis de diferenciagdao. Os precos que praticam sao
normalmente baixos, obrigando as organiza¢Oes a terem quotas de mercado
elevadas para conseguirem sobreviver na industria. Através de economias de
escala, na aquisi¢ao dos inputs necessarios e, também, com recurso as economias
de experiéncia no desenvolvimento das atividades diarias, é possivel garantir

maiores probabilidades de sucesso.

2. Estratégia de diferenciacao

Organizagoes que optam por uma estratégia de diferenciacao e que procuram
destacar-se na industria onde competem, oferecendo produtos ou servigos com
caracteristicas tinicas, altamente valorizadas pelos seus clientes. Desta forma, os
consumidores estao dispostos a pagar um preco mais elevado pelos atributos
diferenciadores do produto ou servigo prestado. Segundo Porter (1985), o sucesso
desta estratégia pode ser alcancado pelo potencial da industria, pelas
capacidades do sistema de distribuigao, pelas caracteristicas do produto ou pelo

modelo de comercializacao.
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3. Estratégia de foco

Com esta estratégia, a organizacao procura satisfazer as necessidades de um
segmento ou grupo especifico da industria. Esta estratégia apresenta duas
variantes: o foco no custo, onde a empresa procura uma vantagem de custo para
satisfazer o seu segmento-alvo, e o foco na diferenciacao, através do qual a
empresa procura diferenciagao para satisfazer o seu segmento-alvo. Para que se
possa considerar uma estratégia de foco, os segmentos-alvos abordados pela
organiza¢ao devem sempre possuir caracteristicas de consumo diferenciadoras,

face as suas concorrentes.

2.2.4 Capacidades Chaves

Segundo Lafley e Martin (2013), as capacidades chave devem ser entendidas
como uma ferramenta de suporte na defini¢ao da estratégia de uma organizagao.

Para os autores, estas capacidades podem ser definidas como um conjunto de
competéncias e atividades que devem ser aplicadas, de forma a garantir que a
organizagao possa executar a sua estratégia no mercado(s) onde pretende
competir. Para Lafley e Martin (2013), cada uma das competéncias e atividades,
por mais importante que seja individualmente, ndo é capaz de garantir vantagem
competitiva de forma isolada, mas sim, quando utilizada em conjunto com as
restantes.

Os autores defendem ainda que se uma organiza¢cao nao possuir essas
capacidades internamente pode recorrer a outsourcing (Lafley, A. G., & Martin, R.

L., 2013).

2.2.5 Sistemas de Gestao

Para Lafley e Martin (2013), os sistemas de gestao sao apresentados como uma

ferramenta de suporte para a execugao da estratégia.
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Estes sistemas sao fundamentais para garantir a comunica¢do interna das
escolhas estratégicas e assegurar a mensuragao da execugao das mesmas.

Para os autores, os sistemas de gestao englobam todos os sistemas e
ferramentas que permitem a organizacao fomentar, apoiar e medir as escolhas
estratégicas, bem como as competéncias fundamentais para a sua execugao. Estes
sistemas asseguram que todas as escolhas estratégicas sao comunicadas, de
forma transversal dentro de uma organizagao, para garantir o alinhamento das
acoes individuais e coletivas, bem como, que todos os colaboradores sao
treinados para colocarem em pratica as competéncias que garantem a execugao
das escolhas estratégicas e que as competéncias que estao ao dispor da
organizagao sao aquelas que melhor promovem a execugao das aspiragoes
vencedoras (Lafley, A. G., & Martin, R. L., 2013).

Durante a elaboracao deste trabalho, tornou-se evidente a existéncia de uma
lacuna de informagao no trabalho de Lafley, A. G. e Martin, R. L. relativamente
as frameworks que se encontram ao dispor das organizagOes para os sistemas de
gestao no contexto do modelo "Playing To Win". Enquanto os autores fornecem
uma estrutura sélida para a formulacao da estratégia, nao exploram de forma
detalhada as ferramentas que podem ser aplicadas para implementar e sustentar
essa mesma estratégia.

A falta de informacao representa um desafio significativo para os gestores que
procuram implementar o modelo "Playing To Win" nas organizagdes. Sem a
orientagao clara sobre quais as ferramentas que podem ser utilizadas para
traduzir os principios estratégicos em agoes tangiveis, a aplicagio do modelo
pode ser condicionada.

Assim, optou-se por elaborar um estudo mais aprofundado e, desta forma,

destacar algumas ferramentas que estao atualmente ao dispor das organizagoes.
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Nos subcapitulos seguintes serao abordadas algumas ferramentas dos
sistemas de gestao que podem ajudar as organizagdoes na comunicagdo interna

dos objetivos estratégicos e, também, os seus principais drivers.

2.2.5.1 Balanced Scorecard

O “Balanced Scorecard” foi pela primeira vez apresentado num trabalho
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) e tinha como principal objetivo dotar
as organizagOoes de uma ferramenta que permitisse comunicar a estratégia de
forma bem-sucedida. Através desta ferramenta, os autores afirmam ser possivel
traduzir a missao e a estratégia num conjunto de indicadores de desempenho,
que servem de base para um sistema de medi¢ao do desempenho e, também, da
gestdo estratégica.

Kaplan e Norton (1997) defendem que o principal fator diferenciador desta
ferramenta € a capacidade de, por via da definicao de objetivos estratégicos,
metas e indicadores de desempenho que se interligam dentro de uma logica de
causa-efeito, ser possivel medir o desempenho organizacional sob quatro
perspetivas:

Perspetiva Financeira: foca nas medidas financeiras tradicionais como, por
exemplo, a receita, o lucro e o retorno sobre o investimento. Estes indicadores,
segundo Kaplan e Norton (1997), refletem os resultados financeiros alcangados
pela organizacdo e sao fundamentais para a analise da sustentabilidade da
empresa no longo prazo, bem como para medir o sucesso da organizagao.

Perspetiva do Cliente: esta perspetiva serve de base para a definicao dos
segmentos de clientes e mercados nos quais a empresa ird competir. Engloba
todas as medidas que aferem o desempenho das organiza¢oes nesses segmentos
alvos e mercados. Como, por exemplo, a satisfagao do cliente, a quota de mercado

e a capacidade de retencao de clientes.
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Perspetiva dos Processos Internos: Esta perspetiva aborda os processos-chave
através dos quais a organizagao cria valor para os seus clientes e acionistas.
Envolve a identificagdo e monitorizagao de indicadores de desempenho
relacionados com a eficiéncia, qualidade, tempo das atividades e inovagao dos
processos organizacionais.

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento: esta perspetiva refere-se a
capacidade de a organizacao aprender, inovar e adaptar-se as mudangas. Inclui
indicadores relacionados com as capacidades dos funcionarios, sistemas de
informacdo e cultura organizacional. Estes fatores sdao fundamentais para
garantir a melhoria continua e a inovagao dentro da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a defini¢ao de objetivos, indicadores
e metas financeiras ndo é suficiente para orientar as agdes da organizagao e,
assim, gerar valor para os diferentes stakeholders. E necessario considerar as
vertentes do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento,
uma vez que sao estes os drivers de crescimento das organizagdes que,
posteriormente, garantem a execugao dos objetivos financeiros.

Na figura 3 é apresentado o processo de integracao das diferentes perspetivas
do “Balanced Scorecard”. Neste exemplo sao apresentados os indicadores de
desempenho, contudo é importante realcar que para cada um deles, a nivel
organizacional, exige-se também a definicao de objetivos e metas (em valores

absolutos ou relativos).
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Figura 3: Exemplo da integracao das diferentes perspetivas do Balanced Scorecard

No subcapitulo seguinte serd apresentada uma framework alternativa ao

“Balanced Scorecard”, os OKRs.

2.2.5.2 OKRs

A metodologia OKR (Objectives and Key Results) tem origem na filosofia de
"Gestao por Objetivos" (MBOs), que surgiu na década de 1960, sobre a qual o
exemplo mais notdvel e de grande sucesso foi o da empresa Hewlett-Packard
(Doerr, J., 2018).

Em 1954, Peter Drucker publicou o livro “The Practice of Management” onde
aborda a filosofia da gestdao por objetivos (Doerr, J., 2018). Neste livro, esta
tilosofia € descrita como, “cada gestor, desde o big boss até ao supervisor de
producao ou chefe de gabinete, necessita de ter objetivos claramente definidos.
Estes devem definir o desempenho de cada unidade de negdcio da qual estes

individuos fazem parte. Devem, também, estabelecer a contribui¢ao que cada
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individuo e que cada unidade de negdcio deve ter na ajuda as outras unidades
para alcancarem os seus objetivos. Por fim, devem explicar a contribui¢ao que o
gestor pode esperar de outras unidades para a realizagdo dos seus proprios
objetivos” (Drucker, P.F., 1954).

No entanto, com o passar do tempo, algumas limitagoes tornaram-se evidentes
apesar dos niveis elevados de produtividade alcangados por muitas empresas.
Uma delas foi a transformacao dos objetivos definidos em meros indicadores de
desempenho (KPIs), muitas vezes sem um verdadeiro sentido estratégico. Além
disso, a sistematica associagdo desta metodologia a bonus e prémios de
desempenho conduzia a estagnagao ou até mesmo a deterioracao dos resultados
nas empresas no longo prazo, uma vez que os colaboradores se viam numa
posicao onde as restricdes a implementacao de uma performance alternativa
eram maiores, com receio de serem prejudicados ao nivel de bonus e prémios
(Doerr, J., 2018).

Em consequéncia destas limitagdes, o cofundador da Intel, Andrew Grove foi
responsavel por aprimorar este modelo e introduziu a metodologia dos OKRs,
sob o primeiro nome de iMBOs, no livro High Output Management (Mello, F. S.,
2016)

MBOs Intel OKRs (iMBOs)

"0 que?” “Oque?” e “Como?”
Anuais Trimestrais e mensais
Privado Publico e transparente
Top-down Bottom-up

Ligado a compensagdo Desligada das compensagdes
Averso a risco Agressiva

Tabela 1: Sistematizacao das diferencas entre MBOs e os OKRs

A metodologia OKR ¢ uma ferramenta dos sistemas de gestdo que ajuda a

focar toda a organizagao nos seus principais objetivos. Os objectives (O) sao aquilo
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que a organizacao pretende atingir e que respondem a questao “O que?”. Devem
ser concretos, orientados para a acao e idealmente inspiradores. Doerr (2018),
defende que caso estes objetivos sejam incorretamente definidos e comunicados
pela organizagao sao catalisadores de piores desempenhos individuais e,
consequentemente, da organizacao. Os key results (KRs), sao utilizados para
medir e monitorizar “Como?” se podem alcangar os objetivos. Os KRs devem ser
especificos, limitados num horizonte temporal, ambiciosos, mas sempre realistas.
Acima de tudo, devem ser mensuraveis e verificaveis de forma a ser possivel
compreender se sao executados ou nao.

A definicao dos resultados-chave (KRs) nao deve ser feita exclusivamente
pelos niveis hierdrquicos superiores, uma vez que, estes niveis, devido falta de
conhecimento da realidade mais operacional, enfrentam maiores dificuldades em
determinar os key results que funcionarao como drivers para se alcangar um
determinado objetivo.

Um aspeto muito importante desta metodologia € a capacidade de fazer
convergir toda a organizagao para se alcangarem os objetivos definidos. O uso de
uma ferramenta que ajuda a monitorizar, de forma concreta e clara a progressao
em direcdo aos objetivos tracados, resulta numa maior probabilidade da
organizagao atingir o sucesso. Como mencionado por Doerr (2018), ¢ comum nas
organizagOes varios gestores e colaboradores saberem onde desejam chegar, o
que lhes proporciona motivacao. No entanto, esse entusiasmo muitas vezes
regride ao longo do tempo, seja por ndo conseguirem monitorizar o seu
progresso face ao tragcado ou porque nao os alcangcam e ndo compreendem as
razoes.

A metodologia dos OKRs ¢ uma ferramenta relevante na gestao estratégica,
especialmente pela possibilidade de os gestores definirem e acompanharem uma
eventual mudanca estratégica. As mudancas drdsticas e repentinas no contexto

organizacional exigem respostas rapidas e eficazes por parte das organizagdes.
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Esta ferramenta define o que precisa de ser feito e como deve ser e,
posteriormente, acompanha a sua implementagao. Esta abordagem ajuda a
garantir que a organizagao ¢ agil e adaptavel as mudancas externas, permitindo
uma resposta mais rapida e eficaz para enfrentar os desafios emergentes.

Cada nivel da estrutura organizacional deve estabelecer os seus proprios KRs
e metas correspondentes, que se interligam no final com os objetivos da
organizacgao. Isto significa que cada equipa ou departamento terd os seus
proprios KRs alinhados com os objetivos gerais da organiza¢ao, de modo que o
progresso em todos os niveis contribua para o sucesso da empresa.

Para Niven e Lamorte (2016) os OKRs sao uma ferramenta que garantem o
pensamento critico nas organizagdes, uma vez que examinam o cumprimento
dos objetivos definidos por meio de andlise dos seus catalisadores, o key results.
Para os autores, € sempre necessario analisar os valores dos KRs para la daquilo
que sdao os numeros para compreender de forma holistica os fatores que
condicionam a execugao do objetivo. A utilizagdo desta ferramenta representa
também um maior compromisso da organiza¢ao ao nivel de trabalho e esforgo,
uma vez que obriga a revisao constante dos indicadores que compoem os KRs.
Finalmente, os OKRs asseguram que os colaboradores trabalham em conjunto
uma vez que garante a comunicacao eficiente dos objetivos da organizagao e
assegura que os catalisadores dos objetivos sao também comunicados pela via
dos KRs.

No préximo capitulo sera aprestado o caso da DHL e sera aplicado o modelo

“Playing To Win” a empresa.
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Capitulo 3

3. DHL

3.1 Breve Contextualizacao da DHL

A DHL ¢é uma empresa com atuagao mundial na area da logistica e correio
expresso, que desempenha um papel fundamental no setor hd mais de meio
século. Fundada em 1969 por Adrian Dalsey, Larry Hillblom e Robert Lynn, a
DHL revolucionou a forma como as entregas e os documentos sao enviados
internacionalmente.

Inicialmente, a DHL operava entre San Francisco e Honolulu, oferecendo
servigos de envio rdpido de documentos. No entanto, gracas a visao estratégica
dos orgaos de gestao e a crescente capacidade de transporte aéreo, a empresa
expandiu rapidamente a sua rede e passou a incluir paises de todos os
continentes nas suas atividades.

Na década de 1980, a DHL estava presente em mais de 100 paises, reclamando
o status de uma das principais empresas de entregas expresso a nivel
internacional. A sua rede global permitia o envio rdpido e confiavel de
documentos para destinos em todo o mundo.

Em 1998, a DHL foi adquirida pela Deutsche Post, uma das maiores empresas
de servigos postais e entregas expresso da Alemanha. Esta aquisi¢ado marcou um
ponto de viragem para a DHL, uma vez que permitiu a empresa expandir e
diversificar a gama de servigos oferecidos. Com o suporte da Deutsche Post, a
DHL ampliou a sua presenca global e estendeu as suas ofertas para solugoes de
logistica, gestao de cadeias de abastecimento, transporte aéreo, maritimo e

armazenamento.
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Atualmente, a DHL conta com mais de 300.000 colaboradores, distribuidos por
mais de 220 paises e territdrios, e entrega por ano cerca de 1.282 milhdes de
encomendas. O negocio da empresa evoluiu com base em dois “R”s: Respeito e
Resultados.

A DHL valoriza muito os seus funcionarios, dando-lhes a oportunidade de ir
mais longe, numa cooperacgao que lhes permita alcangar resultados. A empresa é
ainda pioneira na utilizacao do rastreamento de encomendas e no transporte
expresso aéreo (DHL, 2023).

A empresa apresenta vdrias divisOes internas com um leque de servigos
especializados e distintos:

DHL Express: assegura o transporte de documentos e mercadorias urgentes
de forma confiavel e pontual. O envio de encomendas internacionais com prazos
definidos é o seu negdcio principal. Estes servigos, denominados de TDI (Time
Definite International), permitem entregas em hordrios predefinidos, gracas a
vasta experiéncia da empresa no desalfandegamento que mantém as entregas
sempre em movimento. Esta divisao também oferece servigos especificos para
setores da industria, complementando os servigos TDI, como o transporte

Medical Express (DHL Express, 2023).

DHL Global Forwarding: esta divisao € especializada em servicos de
transporte de cargas, oferecendo solugdes de logistica global para o envio de
mercadorias em larga escala, incluindo transporte aéreo, maritimo e terrestre

(DHL Global Freight Forwarder, 2023).

DHL Supply Chain: lider global em servigos logisticos personalizados e
solugOes para as cadeias de abastecimento. Possui instalagdoes em localizagoes
estratégicas e expertise global, oferecendo solugoes eficientes e personalizadas

para otimizar a cadeia de abastecimento e reduzir custos aos seus clientes.
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DHL Ecommerce Solutions: fornece solugdes de comércio eletrdnico para
empresas. Através de uma ampla gama de servigos, incluindo logistica de
armazenamento, processamento de pedidos, embalamento e transporte, esta

divisao ajuda as empresas a expandir as suas operagoes a nivel online.

DHL Post & Parcel Germany: oferece uma ampla gama de solugdes de
logistica e entrega, incluindo o processamento e transporte de correspondéncia,

pacotes e encomendas em toda a Alemanha.

No proximo subcapitulo sera apresentado o modelo “Playing To Win”

aplicado ao caso da DHL.

3.2. Modelo Playing To Win: O Caso da DHL

A fim de testar o modelo, foi analisado o processo de definicao da estratégia
da DHL. Foram consideradas todas as escolhas estratégicas e, assim, foi possivel

compreender a estratégia definida pela DHL.

3.2.1 Aspiragoes vencedoras

De forma a compreender as “aspiragoes vencedoras” da DHL ¢ relevante
mencionar que a organizac¢ao definiu varios pilares estratégicos que orientam
atualmente as suas atividades didrias, o propdsito, visao e missao. Esses
elementos desempenham um papel fundamental e sao a base da elaboragao do
plano estratégico da empresa, fornecendo diretrizes para as suas agOes e
objetivos.

Assim, o principal objetivo da DHL passa por conectar pessoas e melhorar
vidas, através da oferta de solugdes logisticas inovadoras que impulsionam o

comércio global e facilitem a vida das pessoas. Este proposito guia todas as
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atividades da empresa, destacando a importancia de criar conexdes e ter um
impacto positivo.

Por outro lado, a visao da DHL passa por ser a empresa lider em logistica a
nivel mundial, atendendo continuamente as necessidades em constante evolugao
dos seus clientes, superando as suas expectativas. Esta visao impulsiona a
empresa a procurar a exceléncia dos seus servigos, a inovar e a adaptar-se as
constantes mudangas do mercado e, com isto, aprimorar as suas operagoes
mantendo a sua posic¢ao de lideranca.

Finalmente, a missao da DHL ¢é fornecer solugdes de logistica integradas,
incluindo transporte, armazenamento, gestao de cadeias de abastecimento e
servigos relacionados, para atender as necessidades especificas dos seus clientes.
A empresa esta comprometida em oferecer servigos de exceléncia, confiaveis,
eficientes e sustentdveis, com o objetivo de criar valor para todos os stakeholders.

Assim, com base no que foi apresentado e no conceito descrito na revisao de
literatura relativamente as “Aspiracoes vencedoras”, a DHL assume como a sua
grande aspiracao tornar-se a maior 3PL (Third Party Logistics) a nivel mundial,
atingindo esta meta através de outros trés grandes objetivos de suporte 1)
garantir operacoes clean, com baixas emissoes, 2) ser percecionada como uma boa
empresa para trabalhar e 3) ser-lhe reconhecida elevada confianca por parte dos

stakeholders.

3.2.2 Onde competir

Relativamente ao “Onde competir” € necessario ter em consideracdo que
apesar de uma das divisdes da DHL, a DHL Post & Parcel Germany, nao atuar a
escala global, apenas com servicos na Alemanha, todas as outras prestam
servigos nos diferentes continentes, fazendo, assim, sentido, afirmar que o grupo

pretende ser lider a escala global.
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O facto da DHL ter estabelecidas diferentes divisdes prende-se com a
necessidade de dar resposta a diferentes segmentos de mercado, fornecendo

servigos especificos a clientes com necessidades distintas.

3.2.3 Como vencer

Quanto a escolha de “como vencer” no mercado onde atua, segundo Liu e Wen
(2012), a DHL procura, constantemente, alcancar vantagem competitiva
apostando numa estratégia de diferenciacao. A DHL oferece aos seus clientes um
servigo diferenciado, com condi¢0es que permitem assegurar transportes de
urgeéncia, entregas de encomendas e transportes de produtos em qualquer parte
do mundo, tendo também um maior nimero de portos disponiveis para servirem
de ponto de partida para as entregas.

A empresa realiza, de forma recorrente, fortes investimentos na drea da
tecnologia para garantir que os seus servigos sao prestados de forma diferenciada
e que a seguranga das entregas € sempre salvaguardada. Considerando os fatores
referidos, Liu e Wen (2012), justificam o preco mais elevado pago pelos
consumidores aquando da aquisi¢do dos servigos, uma vez que os custos

incorridos pela DHL sao bastante superiores.

3.2.4 Capacidades chave

Relativamente as capacidades chave, Liu e Wen (2012) apresentam no seu
estudo diferentes capacidades chave que asseguram a execugao dos objetivos
estratégicos da DHL.

Os autores apontam o sistema de estruturagao do trabalho e os processos de
lideranga como um fator diferenciador. Também o nivel de performance dos
funciondrios é visto como uma capacidade chave da empresa. Este desempenho
¢ garantido pelos processos de formacao e treino recorrentes, mas também pelas

skills individuais dos colaboradores contratados.
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Por fim, a forma como a DHL se relaciona com os seus clientes e as relacdes de
longo prazo estabelecidas, sao igualmente vistas como capacidades chaves da

empresa.

3.2.5 Sistemas de Gestao

Relativamente aos sistemas de gestao utilizados atualmente pela DHL, nao foi
possivel aceder a informacao bibliografica concreta e fidvel. A grande dificuldade
em contactar elementos responsaveis da area do controlo de gestao e fungoes
similares também dificultou a analise.

Assim, optou-se por analisar um artigo que retrata, de uma forma high-level,
consideragdes sobre os sistemas de gestao da DHL no UK, no inicio do século
XXI.

Segundo Neely, A. et al,, (2001) no inicio do século, a DHL enfrentava um
grande problema: as reunides mensais de acompanhamento dos indicadores
estratégicos do board traziam um baixo valor acrescentado para a organizagao.
Grande parte dos indicadores usados para medir o cumprimento dos objetivos
estratégicos eram muito complexos, o que tornava dificil aos membros do board
tirarem conclusoes sobre os drivers de sucesso ou insucesso. Como tal, foi
alterada a periodicidade das reunides, passando de uma reunido mensal para
duas reunides por trimestre. Adicionalmente, foi também introduzida uma nova
framework “The Performance Prism”, para ajudar na comunicacao das escolhas
estratégicas e consequentes indicadores.

Finalmente, foi dada formacao a analistas para serem capazes de desenvolver
indicadores que fossem representativos do cumprimento dos objetivos e optou-
se por inclui-los nas reunioes de acompanhamento, para que pudessem ajudar
na desconstrugao da informagdo por trds dos valores alcancados pela

organizacao.
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3.3 Principais conclusoes do estudo de caso

A impossibilidade de contactar membros da estrutura da DHL representou
uma limitacao significativa para o caso de estudo, uma vez que a informagao
disponivel no website da empresa e na literatura nado foi suficiente para extrair
aprendizagens relevantes em algumas vertentes do modelo "Playing To Win". No
entanto, a esquematizacao da estratégia da DHL baseada neste modelo foi valiosa
para demonstrar a pertinéncia do alinhamento das escolhas estratégicas em
cascata, e consequente compreensao da estratégia organizacional como um todo.

Observou-se, um gap de informagdo, no que diz respeito aos sistemas de
gestao utilizados pela DHL a nivel do grupo. Esta falta de transparéncia é comum
e sugere que os sistemas de gestdo possam ser considerados conhecimento
proprietario e, portanto, mantidos em sigilo pelas organizagoes.

E essencial compreender que para se alcancar uma vantagem competitiva, nao
é suficiente depender apenas de recursos humanos e financeiros. E crucial
integrar esses recursos com um sistema de gestao eficaz que seja amplamente
adotado pela organizacdao. No entanto, esta € uma drea em que a disponibilidade
de informacgoes é escassa, especialmente no caso da DHL.

O cendrio atual revela uma tendéncia crescente das organizagoes em diregao a
fronteira da produtividade. Para evitar a imitagao excessiva entre empresas,
muitas optam por manter certos dados e informagdes em sigilo. E uma pratica
essencial, ja que as empresas necessitam manter segredos para se destacarem e

se manterem competitivas no mercado a longo prazo.
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Capitulo 4

4. Metodologia

De forma a dar resposta a questao de investigagao,” Sera possivel melhorar o
modelo “Playing to Win” uma década depois do seu langamento”, optou-se pela
utilizacdo de uma abordagem qualitativa, utilizando o estudo de caso como
técnica de recolha de informacao.

O estudo de caso foi apresentado por Creswell (2013), como uma abordagem
onde o investigador explora um ou multiplos casos do mundo real através de
uma analise detalhada de dados provenientes de diversas fontes, tais como
observacoes, entrevistas, material audiovisual ou relatorios.

Segundo Ventura (2007), o estudo de caso deve ser percecionado como uma
metodologia ou como uma escolha de um objeto de estudo definido pelo
interesse em casos individuais. Visa a investigacao de um caso especifico, bem
delimitado, contextualizado em tempo e lugar para que se possa realizar uma
procura circunstanciada de informagdes. Contudo, para o autor, esta
metodologia apresenta algumas limitagdes, nomeadamente a dificuldade de
generalizar os resultados obtidos.

Para Yin (2009), o estudo de caso deve ser entendido como uma investigacao
empirica que pesquisa um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real. A selecao do método de estudo de caso é influenciada por trés fatores:
a natureza da questao de pesquisa, o grau de controlo que o pesquisador tem
sobre o objeto de estudo e o interesse em analisar fendmenos histdricos.

O autor distingue ainda o estudo de caso em trés categorias diferentes:
explicativo, no qual o principal propodsito € “explicar os vinculos causais em

intervengdes da vida real que sdao bastante complexas para pesquisas ou
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estratégias experimentais”; descritivo, onde o foco do estudo é a “descricao de
casos em contexto de vida real ou a ilustragao de certos topicos dentro de uma
avaliacao”; e exploratorio que tem como proposito “explorar as situagdes em que
a intervencao que estd a ser avaliada ndo tem um conjunto claro definido”.

Para a realizagao deste trabalho, optou-se por seguir um estudo de caso
descritivo a fim de compreender a formulacao estratégica da DHL aos olhos do
modelo “Playing To Win”. Para tal, foram analisados diversos relatorios
disponibilizados pela empresa, recolhida informacao proveniente do website da
mesma e a leitura de alguns artigos bibliograficos.

Adicionalmente, dada a impossibilidade de aceder a toda a informacao
necessaria para a analise do modelo, especialmente ao nivel dos sistemas de
gestao, foi equacionado recorrer a entrevistas com responsaveis da DHL. No
entanto, apds algumas tentativas, nao foi possivel estabelecer contacto com os
elementos da estrutura da DHL, pelo que, apds discussao com o Professor Doutor
Luis Marques, optou-se por seguir uma via alternativa, realizando-se duas
entrevistas e um focus group com elementos alheios a DHL, de forma a recolher a
informacao necessaria para analisar e testar o modelo.

Para a realizacao das duas entrevistas foram convidados dois elementos com
experiéncia na area do controlo de gestao, a Dra. Filipa Feij6 atual Chief Operations
Officer do grupo Gato Preto e o Dr. Pedro Pinho, atual responsavel da area de
Controlo de Gestao da Lactogal. Numa fase posterior deste trabalho foi também
conduzido um focus group, para a recolha de diferentes insights que contribuissem
para a discussao sobre a robustez do modelo “Playing To Win”. Foram
convidados trés consultores, Dr. Tiago Valente, atual colaborador da Sonae MC
e também Dra. Juliana Fernandes e Dr. Hugo Braga da area de Business Consulting
da PwC, todos eles com experiéncia em projetos de reestruturacao da estratégia

e controlo da execuc¢ao da mesma.
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Capitulo 5

5. Discussao

5.1 Discussao de Resultados

O presente capitulo tem como principal objetivo documentar as principais
ilagdes retiradas da andlise do estudo do caso, mas principalmente das
entrevistas e do focus group. A andlise do estudo de caso possibilitou reunir
informacao relevante que retrata de forma high level a concegao da estratégia da
DHL. No entanto, dada a impossibilidade de recolha de informacgao junto dos
responsaveis da empresa, as entrevistas e o focus group foram a principal fonte de
informacao para confrontar algumas concegoes tedricas apresentadas na revisao
de literatura.

No préximo subcapitulo serao apresentadas as principais conclusdes ao nivel
de cada escolha estratégica do modelo “Playing To Win” e, no seguinte, serao
apresentadas algumas consideragOes relativamente as relagdes entre as escolhas

estratégicas nos diferentes niveis organizacionais.

5.2. Escolhas estratégicas da cascata

5.2.1 Aspiragoes Vencedoras
Apés analisar o caso da DHL, foi possivel concluir que a aspiragao
vencedora da organizagao € estabelecida no longo prazo e de uma forma que
desafia a empresa a destacar-se da sua concorréncia. A DHL apresenta como sua
“Aspiragao vencedora” ser a maior player dos 3PL a atuar no mercado, uma
afirmacao que se encontra em linha pela tese defendida por Lafley e Martin (2013)

para uma aspiracao vencedora.
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Adicionalmente, de forma a completar as consideracOes referentes a esta
escolha estratégica apresentada na revisao de literatura, varios apontamentos
foram feitos pelos intervenientes das entrevistas e no focus group. Foi mencionada
a necessidade de as organizagdes sustentarem a sua aspiragao vencedora na
missao, visao e também nos pilares estratégicos, caso os tenham definido, uma
vez que a existéncia dos mesmos depende, segundo os entrevistados, da

maturidade da empresa.

5.2.2 Onde Competir

Relativamente a escolha de onde competir, 0 caso de estudo nao é muito
exaustivo uma vez que nao tem em consideragao o processo seguido pela DHL
para andlise do mercado de onde pretende competir e posterior selecao. Com
base no estudo de caso, foi possivel compreender que DHL atua ao nivel
geografico, a escala global, onde grande parte das divisdes da organizac¢ao atuam
em todos os continentes, com excecao da DHL Post & Parcel Germany que
apenas opera na Alemanha.

O grupo encontra-se atualmente dividido em varias divisoes, de forma a
responder as necessidades dos diferentes clientes que serve.

De maneira a completar o modelo, durante o focus group, foi sugerida uma
metodologia para ser utilizada pelas organiza¢des quando pretendem decidir
onde competir/expandir o seu negocio. Assim, é sugerida a utilizagao do modelo
CAGE, desenvolvido por Gemawat, P., para a definicao da escolha estratégica
“Onde competir”. Este modelo permite as organiza¢Oes considerarem quatro
fatores fundamentais quando pensam onde querem atuar: a distancia geografica,

a distancia cultural, a distancia politica e administrativa e a distancia econémica.
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5.2.3 Como vencer

Segundo Liu e Wen (2012), na DHL, a estratégia de como vencer assenta na
diferenciacdo através da qual a empresa garante uma gama de servigos mais
ampla e personalizada, para os quais os clientes estdo dispostos a pagar um prego
superior.

A escolha de como vencer, segundo Lafley e Martin (2013), deve seguir a
escolha de onde competir e anteceder a escolha das competéncias chave. No
entanto, no decorrer das entrevistas e do focus group, foram varias as objecoes a
defini¢ao restrita da “cascata” do modelo “Playing To Win” segundo a ordem
apresentada por Lafley, A. G e Martin, R. L, especialmente no que diz respeito ao
posicionamento desta escolha estratégica. Foram elencadas varias situagoes do
mundo empresarial, em que as organizagoes nao tém margem para alterar as
competéncias e capacidades que tém a sua disposi¢ao, sendo estas mesmas o
ponto de partida para definir a forma como a empresa vai competir no mercado.
Com base na experiéncia dos membros do focus group, apesar de ser mais
frequente o pensamento estratégico segundo os moldes apresentados por Lafley,
A. G, & Martin, R. L, também ¢é frequente existirem organizagoes que, devido a
restricdes financeiras ou até mesmo por motivos de maturidade, nao estao
preparadas para definir primeiramente a forma como pretendem vencer no

mercado e apenas posteriormente as competéncias necessarias para a sustentar.

5.2.4 Capacidades Chave

As capacidades chaves sao definidas como uma ferramenta de suporte das
escolhas estratégicas de uma organizacao (Lafley, A. G., & Martin, R. L, 2013).
Esta visao foi corroborada ao longo das entrevistas e do focus group, onde os
participantes realcaram a importancia desta ferramenta sob o ponto de vista de
garantir que a organizagao tem ao seu dispor as competéncias certas para

executar as escolhas estratégicas previamente definidas.
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Segundo Lafley e Martin (2013), o outsourcing é uma solugao muito eficiente
para situagOes em que a organizacao nao € detentora das competéncias e
capacidades chave a nivel interno. Esta opgao foi discutida durante o focus group
e muitas foram as conclusoes tiradas sobre esta possibilidade. Segundo os
participantes, o outsourcing oferece muitos beneficios as organiza¢des. Avangado
por esta via, as organizagdes optam por assegurar as competéncias chave através
de um prestador de servicos especializado, evitando o risco de desenvolver estas
competéncias internamente e nao serem capazes de atingir o nivel de
performance desejado.

Foram conceptualizadas duas modalidades de outsourcing que podem ser
seguidas pelas organizac¢Oes. A primeira € a utilizagao do outsourcing numa 6tica
tempordria, para suprir uma necessidade sazonal, para um projeto especifico ou
até mesmo para utilizar por um periodo para ajudar a formar internamente os
colaboradores e posteriormente internalizar. O segundo formato baseia-se na
utilizagcao do outsourcing sem prazo definido, onde a organizac¢ao subcontrata o

outsourcing com a perspetiva de manter no longo prazo.

5.2.5 Sistemas de Gestao

Os sistemas de gestao sao apresentados por Lafley, e Martin (2013), como um
mecanismo fundamental para garantir a comunicacdao interna das escolhas
estratégicas e assegurar a mensuracgao da execugao das mesmas.

Em resposta a inexisténcia de informagao no livro, relativamente as possiveis
frameworks a serem utilizadas para garantir o bom funcionamento dos sistemas
de gestdo nas organizag¢des, conduziu-se uma pesquisa para completar a revisao
de literatura. Foram identificadas duas frameworks, capazes de serem utilizadas
nas organizagoes, o “Balanced Scorecard” e os “OKRs”.

Como mencionado no capitulo 3, foram selecionados dois responsaveis da

area do controlo de gestao para acrescentarem insights e perspetivas diferentes.
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Foi indicado por ambos que atualmente vive-se num momento da historia, sem
paralelo, onde a incerteza e as mudancas sao cada vez mais uma realidade. Por
este motivo, surge a necessidade das organizagoes utilizarem frameworks flexiveis
e permedveis a necessidade de alterar objetivos, indicadores e metas.
Adicionalmente, e também em consequéncia da conjuntura instavel vivida
atualmente, sugere-se a utiliza¢ao de indicadores maioritariamente estabelecidos
em termos relativos, ao invés de se estabelecer em valores absolutos.

Com a realizacao das entrevistas, foi possivel tirar mais algumas conclusoes
importantes relativamente aos sistemas de gestao. Foi indicado pelo Dr. Pedro
Pinho, que a pertinéncia de uma framework assenta no sucesso da combinagao dos
objetivos, indicadores e metas para a orientagao das equipas e colaboradores. Os
objetivos e indicadores definidos devem ser simples, faceis de calcular em tempo
util e revisitados de forma assidua. Sobre a perspetiva do entrevistado nao vale
a pena manter uma framework com indicadores muito elaborados e dificeis de
calcular, pois, desta forma, a organizagao transformara a framework num
elemento puramente burocratico sem qualquer valor estratégico.

No que diz respeito a utilidade de cada framework, “Balanced Scorecard” e
“OKRs”, foi defendido pela Dra. Filipa Feij6 e pelo Dr. Pedro Pinho, que ambas
sao validas. Contudo, referem que ambas, por si sd, ndo garantem o bom
funcionamento dos sistemas. E necessario o estabelecimento de um plano de
comunicagao, com reunioes regulares, para garantir que as equipas se encontram
informadas e em linha com o que € expectavel.

No préximo subcapitulo serao apresentados os principais topicos da discussao
associados as relagdes entre as escolhas estratégicas nos diferentes niveis

organizacionais.
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5.3 Relacao entre as escolhas estratégicas nos niveis

organizacionais

Compreender a relacao entre as escolhas estratégicas nos diferentes niveis
organizacionais sobre a perspetiva da DHL, era um ponto deste trabalho que
inicialmente se apresentava como uma prioridade de relevo. Dada a
impossibilidade de entrevistar colaboradores da DHL, capazes de fornecerem
informagoOes relevante que acrescentassem a este topico, todas as conclusoes
retiradas sobre as relagOes entre as escolhas estratégicas e os diferentes niveis
organizacionais foram feitas com base nas entrevistas e no focus group.

Segundo Lafley e Martin (2013), as organiza¢des com dimensao superior tém
muitas vezes a necessidade de definir varias cascatas para os diferentes niveis
organizacionais, que se interligam entre si com diferentes graus de
interdependéncia.

Esta concegao foi corroborada pelos entrevistados e membros do focus group.
Contudo, foram apresentadas algumas consideragoes sobre as relagoes entre as
diferentes escolhas dos diferentes niveis organizacionais que, apesar de nao
serem verdades irrefutaveis, sao situagoes que se confirmam com muita
frequéncia na realidade organizacional.

Relativamente as aspira¢Oes vencedoras, foi referido que a seta que se
apresenta como bidirecional, entre o nivel corporativo e o nivel do grupo
estratégico, na maioria das organizagOes apresenta-se apenas de forma
unidirecional ou sendo bidirecional com uma intensidade muito superior no
sentido top-down.

Para a Dra. Filipa Feijo, o nivel corporativo de uma organizacao tem muitas
vezes a responsabilidade de ser disruptivo e de desafiar a organizacao e os seus
membros a destacarem-se, pelo que, aquando da definicao desta escolha, o

processo deve ser feito maioritariamente de forma isolada por este grupo para
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que nao seja condicionado pelos niveis organizacionais que nao tém consciéncia
da big picture do negdcio.

No decorrer do focus group, também as consideragdes sobre o “Onde competir”

“ a ~ . . .
e “Como vencer” foram apontadas como escolhas que sao maioritariamente
transferidas numa perspetiva mais top-dow, nao mantendo, no entanto, a mesma
discrepancia ao nivel da intensidade das setas bidirecionais. Estas sao escolhas
que ao nivel corporativo, segundo os membros, sao mais condicionadas pelas
diferentes unidades estratégicas e indiretamente pelos grupos operacionais. Em
organizagdoes com maior maturidade e onde a autonomia das unidades de
negocio do grupo é superior, este nivel de condicionamento ainda € mais notorio.

Finalmente, no que diz respeito as escolhas das “competéncias chave” e dos
s <o e AL . - - .

sistemas de gestao”, foi unanime que as consideragoes estratégicas deste dois

pontos funcionam maioritariamente numa oOtica homogénea, tal como

apresentado por Lafley e Martin (2013)

5.4 Resumo da discussao e principais contributos

Esta subseccao do TFM tem como principal objetivo sumariar os tdpicos
abordados na discussao de resultados, bem como os seus principais contributos
para o modelo em estudo.

Tendo em consideragao os inputs recolhidos através do caso de estudo,
entrevistas e do focus group, foi possivel ajustar algumas concegoes relativamente
as diferentes escolhas da cascata e introduzir a framework CAGE no modelo
“Playing To Win”, que ajudara os gestores a porem em pratica o0 modelo nas
organizagoes.

As conclusoes relativas a formulagdo estratégica sublinham a importancia de
estabelecer “Aspirac¢oes vencedoras” de longo prazo, desafiando a concorréncia.
A integracao destas aspira¢Oes na missao, visao e pilares estratégicos revela-se

crucial, variando conforme a maturidade da empresa.
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Relativamente, a selegao de “Onde competir” a principal ilagao retirada foi a
necessidade de incluir a framework CAGE a fim ajudar as organizagdes na selegao
dos locais onde devem competir, tendo em conta a distancia em cinco perspetivas
diferentes.

Para as escolhas de “Como vencer” e “Capacidades Chave” foi mencionado a
possibilidade de serem consideradas na ordem invertida na cascata, quer por
constrangimentos financeiros das organizag¢des, quer pelo nivel de maturidade
que apresentam. Adicionalmente, para as “Capacidades chave” foi corroborada
a perspetiva de Lafley e Martin (2013) relativamente a utilizagao do outsourcing,
sendo sugerido sob a forma de duas modalidades distintas.

No que diz respeito aos sistemas de gestao, o principal contributo da discussao
¢ a sugestao da inclusao de frameworks tlexiveis que sejam capazes de dar resposta
ao paradigma vigente. Estes frameworks devem incluir indicadores simples, faceis
de calcular em tempo ttil e em termos relativos.

Finalmente, relativamente as relagdes entre as escolhas estratégicas da cascata
entre os diferentes niveis organizacionais, dada a limitacdo na obtencao de
informacdes diretamente dos colaboradores da DHL, as conclusdes foram
retiradas exclusivamente das entrevistas e do focus group. Verificou-se que, nas
“Aspiragdes vencedoras”, o nivel corporativo exerce uma influéncia mais
pronunciada, igualmente nas escolhas de "Onde competir" e "Como vencer", a
orientagao € predominantemente top-down. Quanto as “Competéncias chave” e
“Sistemas de gestao”, a abordagem é uniforme, alinhando-se com a concecao de
Lafley e Martin (2013).

No capitulo seguinte serao apresentadas as principais conclusoes deste

trabalho e contributos para a literatura.
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Capitulo 6

6.Conclusao

A estratégia ¢, hoje, uma das palavras mais utilizadas um pouco por todas as
areas. E um termo dificil de definir uma vez que cada autor tem a sua percecao.
Apesar de existir convergéncia em alguns aspetos que estao na base do conceito,
o contetdo e os processos de formagao da estratégia sao objeto de abordagens
muito diversas que assentam na forma como os autores concebem a organizac¢ao
e entendem o seu funcionamento (Nicolau, 1., 2001).

Para Hambrick (1983), a estratégia é um conceito multidimensional e
situacional, o que acaba por dificultar uma definicao consensual. Segundo
Chandler (1969), a estratégia consiste na determinagao dos objetivos basicos de
longo prazo de uma empresa e a adogao das agoes e afetacao de recursos para
atingir esses objetivos. Ja Learned, Christensen, Andrews, Guth (1965) e Andrews
(1971) consideram que a estratégia ¢ o padrao de objetivos, fins ou metas e
principais politicas e planos que a empresa deve seguir para atingir esses mesmos
objetivos.

Independentemente da sua defini¢do, desenvolver e definir uma estratégia é
fundamental para o sucesso de qualquer empresa, independentemente do seu
tamanho ou area de atuagao. Cada vez mais, as empresas precisam de ser
flexiveis para reagirem rapidamente a concorréncia e as mudancas no mercado
onde estao inseridas. Uma empresa sé consegue superar os seus concorrentes se
tiver algo que a diferencie das restantes. Deve ser capaz de proporcionar um mix
de valor superior aos clientes ou criar um valor comparavel, porém a custos mais

baixos (Porter, M. E., 1996).
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No contexto atual, onde a definicao de uma estratégia se apresenta como um
ponto fulcral para as organizagdes, a utilizagdo do modelo “Playing To Win”
surge como um ponto de partida para o sucesso. Tal como mencionado
anteriormente, para desenvolver uma estratégia vencedora, a empresa precisa de
responder a cinco perguntas:

1. Qual a aspira¢ao vencedora?

Onde deve competir?
Como vencer?

Quais as capacidades chaves?

A

Quais os sistemas de gestao necessarios?

Ao longo deste trabalho procurou-se dar resposta a questao de investigacao
que equacionava a possibilidade do modelo, dez anos depois de ser apresentado,
ter algumas consideragoes desatualizadas e que poderiam ser otimizadas.

Com recurso a uma abordagem qualitativa, foi possivel aprimorar o modelo
“Playing To Win” relativamente a conceitos associados as diferentes escolhas
estratégicas e, também, as relacoes entre elas nos diferentes niveis
organizacionais.

Quando uma organizagao inicia o processo de pensamento da estratégia,
segundo o modelo “Playing To Win”, deve comegar por definir a sua aspira¢ao
vencedora, que ird condicionar todas as escolhas estratégicas seguintes. Estas
aspiracOes serao definidas, inicialmente, ao nivel corporativo, sob a influéncia
mais ou menos direta dos niveis mais operacionais, dependendo da maturidade
e da cultura da organizagao.

Na fase seguinte, condicionada pelas aspiracdes vencedoras, a empresa deve
definir o “local onde pretende competir”. Para esta escolha, sugere-se a utilizagao
de uma framework propria, de forma a analisar os principais riscos de competir

em determinados mercados. Através da utilizagao da metodologia CAGE as
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organiza¢Oes conseguem ter em consideracao a distancia geografica, cultural,
politica, administrativa e econdmica, existente em cada mercado.

As préximas duas escolhas devem ser abordadas em conjunto, “Como vencer”
e as “Capacidades chave”. Conforme ja foi referido, estas escolhas estratégicas
podem ter um posicionamento na cascata diferente do mencionado por Lafley e
Martin (2013). Em fun¢ao da maturidade da organizagao e dos constrangimentos
que possa ter ao nivel da aquisicao de competéncias, é possivel que a defini¢ao
das “Competéncias chave” seja feita a montante da escolha estratégica de “Como
vencer”.

Finalmente, no que diz respeito aos sistemas de gestao, esta componente deve
ser entendida de uma forma ajustada a apresentada no livro. A instabilidade da
conjuntura atual obriga a que as frameworks utilizadas sejam compostas por
indicadores simples, faceis de calcular em tempo tutil e em termos relativos. O
paradigma incerto que se vive nos dias de hoje, faz com que deixe de fazer
sentido olhar fixamente para um valor absoluto. Assim, as empresas devem,
agora, orientar-se em termos relativos, olhando, por exemplo, para a quota de
mercado ou para o peso dos custos nas vendas.

Adicionalmente, com base nos inputs dados por ambos os especialistas de
controlo de gestao entrevistados, os mecanismos de controlo da evolugao dos
indicadores, como reunides, pontos de situacao ou reunides de quadros, tém
vindo a assumir, cada vez mais, um papel de relevo dentro dos sistemas de
controlo visto que a envolvente estd em constante transformagao e ¢ fulcral
manter os colaboradores conscientes se estio ou nao no caminho certo para
executarem a escolhas estratégicas definidas.

No altimo capitulo serao apresentadas as principais limita¢oes que surgiram

durante a elaboracao deste trabalho e sugestoes para futuras pesquisas.
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Capitulo 7

7. LimitacOes e Futuras Pesquisas

No inicio do desenvolvimento deste trabalho, o principal objetivo era dar
resposta a pergunta de investigacao definida e, caso necessario, aperfeigoar o
modelo “Playing To Win”, testando algumas considera¢des do trabalho
desenvolvido por Lafley e Martin (2013), com base na analise do caso de estudo
da DHL. Dada a impossibilidade de entrevistar colaboradores da organizacao
que fossem capazes de acrescentar informacdo relevante sobre as escolhas
estratégicas, as relagOes entre elas e as suas ferramentas de suporte, optou-se por
seguir uma metodologia alternativa, com a realizacao de duas entrevistas com
dois responsaveis de controlo de gestao e um focus group com consultores .
Apesar da informacao disponibilizada no site da DHL e os artigos bibliograficos
terem permitido desenvolver um retrato das escolhas estratégicas consideradas
no modelo “Playing To Win”, a impossibilidade de realizar as entrevistas com os
responsaveis da empresa limitou, principalmente, o entendimento das relagoes
entre as diferentes escolhas estratégicas e os sistemas de gestao utilizados
atualmente pela organizacao.

O facto de o modelo “Playing To Win” ser apresentado de forma muito
genérica e abrangente foi, também, uma limitagdo no desenvolvimento deste
trabalho, dada a necessidade de recorrer a fontes bibliograficas adicionais para
complementar o entendimento de varios conceitos presentes no modelo, como
foi o caso dos sistemas de gestdo, para os quais no livro nao havia referéncia a
quaisquer exemplos de frameworks que pudessem ser utilizadas pelas

organizagoes.

57



Finalmente, uma vez que o modelo estudado nao é amplamente conhecido no
mundo empresarial, o facto de, quer os entrevistados, quer os participantes do
focus group, nao terem conhecimento do mesmo, também se apresentou como
uma limitagdo. O tempo das entrevistas e focus group foi limitado por questoes de
constrangimento das agendas dos participantes e uma vez que foi necessario
explicar termos, conceitos e tudo o que era relagoes entre estes, implicou que a
profundidade da discussao dos topicos nao fosse a desejada.

Assim, tendo em consideragao as limitagoes identificadas, sugere-se que
numa proxima pesquisa se analise o modelo “Playing To Win” aos olhos do caso
estudo em toda a sua amplitude, de forma a dar resposta ao objetivo inicial deste
trabalho.

Por fim, havendo a possibilidade se realizar entrevistas com membros da DHL
ou de uma outra empresa sera possivel conceptualizar um modelo mais ajustado

a determinada organizagao ou industria.
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