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Resumo

Com o aumento da concorréncia, as organizagdes tendem a reestruturar-se para produzir
produtos e servicos de maior qualidade, reduzir custos e terem capacidade para reagir
rapidamente ao mercado. A fim de se manterem competitivas nos mercados globais no futuro,
as empresas devem enfrentar o desafio de obter um elevado desempenho em trés aspetos
importantes da sua capacidade operacional: flexibilidade, velocidade e capacidade de servir o
cliente. O tema dos fatores criticos de sucesso (FCS) tem sido alvo de varios estudos, devido a
sua importancia para a definicdo da estratégia, a busca da eficiéncia operacional e 0 sucesso
dos negocios. O presente estudo, de indole tedrico-concetual, € uma revisdo de estudos
empiricos seleccionados de artigos publicados em revistas cientificas constantes do ISCTE
Business School Ranking (2012-14). Extrairam-se quatro conclusdes principais. Primeira,
conclui-se que os FCS ndo sdo universais e que variam consoante 0s ambientes em que sao
aplicados, devido as caracteristicas das industrias, caracteristicas de mercado, diferentes
culturas e diferentes recursos econémicos, tecnoldgicos e sociais. Variam entre industrias,
sistemas, processos e préaticas de gestdo consoante o pais. Segunda, ndo obstante a falta de
universalidade, ressaltam alguns FCS que tendem a ser comuns, nomeadamente: 0 suporte,
apoio e comprometimento da gestdo de topo; a comunicacdo e informacdo e a importancia
atribuida ao conhecimento. Terceira, os FCS podem ser um fio condutor para o sucesso das
empresas, se devidamente alinhados com o modelo de negécio, estratégia, operacdes e
implementacdo de sistemas de gestdo. Por fim, conclui-se que existem técnicas para
identificar os FCS. Este estudo permite aos gestores ter uma nocdo primaria dos FCS

considerados em cada industria, sistemas, processos e praticas de gestdo implementadas.

Nota: Este trabalho foi escrito ao abrigo do novo acordo ortografico

Palavras — Chave: Fatores criticos de sucesso, John F. Rockart, Sucesso, Estudos Empiricos

Sistema de classifica¢do do JEL: M10, M19
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Abstract

With a growing number of competitors, organizations have to restructure themselves so they
can produce products and services with the highest quality, reduce costs and have the ability
to react quickly into the market. Thus, in order to maintain and stay competitive in markets
hereafter, companies must face the challenge of achieving a high performance in three
important aspects of their operational capacity: flexibility, speed and ability to serve the
client. The theme of Critical Success Factors has been subject of many studies due to it is
importance for the definition of strategy, the pursuit of operational efficiency and success of
business. This theoretical study is a conceptual review of empirical studies of selected articles
published in scientific journals listed in ISCTE Business School Ranking (2012-2014). There
were extracted four main conclusions. First, it is concluded that the CSF are not universal and
vary the environment in which they are applied because the industrial characteristics, market
characteristics different culture and different economic resources, technological and social
rights. Vary between industries, systems, processes and management practices according to
the country. Second, notwithstanding the lack of universality, some CSF tend to be
particularly common: support, support and commitment of top management, communication
and information and the importance attributed to knowledge. Third, the CSF can be a guiding
principle for business success is properly aligned with the business model, strategy operations
and implementation of management systems. Finally, it is concluded that there are some
tecnics to identify CSF. This study enables managers have a primary notion of CSF

considered in each industry, systems, processes and management practices implemented.

Key-words: Critical success factors, John F. Rockart, Sucess, Empirical Study

JEL Classification System: M10, M19
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1. Introducao

1.1 Tema

O tema do presente estudo é o conceito de fatores criticos de sucesso (FCS) aplicado em

diversos ambientes, tendo por base uma revisdo de estudos empiricos sobre 0 mesmo.

1.2 Objeto

O objeto de estudo foram 34 artigos de estudos empiricos sobre fatores criticos de sucesso
publicados entre 1996 e 2011 em revistas cientificas presentes no ISCTE Business School
Ranking (2012-2014). Aquele nimero de artigos ndo inclui as fontes utilizadas no capitulo da

revisao de literatura.

1.3 Problematica

Ao longo dos anos, a crescente globalizacdo e a mudanca permanente das oportunidades de
negocio, intra indastria, inter industrias e em diferentes geografias, tém colocado novos e
exigentes desafios as organizacGes que, para serem vencidos, requerem respostas rapidas e

eficazes.

Diante deste ambiente turbulento e de um mundo cada vez mais complexo, os gestores
deparam-se com a necessidade de ter acesso a informacédo pertinente para o exercicio eficaz e
eficiente das suas funcbes e responsabilidades especificas. Neste contexto surgiu,
concretamente no campo da gestdo de sistemas de informacdo para executivos, um método
designado “Fatores Criticos de Sucesso” para ajudar a determinar a informagdo necessaria e
relevante para a tomada de decisdo. Mais tarde, 0 campo de pesquisa dos fatores criticos de
sucesso alargou-se para a estratégia dos negdcios com o intuito de ajudar as empresas a tracar
uma estratégia de sucesso e para a implementacdo dos mais variados sistemas, processos e

praticas de gestdo operacional.
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A identificacdo correta e oportuna dos fatores criticos de sucesso fornece um meio pelo qual
uma organizacdo pode avaliar as ameacas e oportunidades do seu ambiente externo e um
conjunto de critérios de avaliacdo dos pontos fortes e fracos da empresa (Bruno e Leidecker,
1984).

O conceito e uso de fatores criticos de sucesso foi alvo de varios estudos desde que apareceu
na década de 60. Varios autores apresentaram a sua propria definicdo do conceito, ndo
existindo uma definicdo universal. Os fatores criticos de sucesso identificados como
essenciais para o sucesso da organizacgao servem como integracdo priméria entre 0 mecanismo
de longo alcance das metas de gestdo, a canalizacdo de recursos e a atencdo dos executivos
(Jenster, 1984). O conceito dos FCS tem vindo a ser objeto de estudo de diversos autores e

aplicado em diferentes perspetivas.

1.4 Metodologia

O presente estudo foi realizado em duas fases:
o Uma revisdo de literatura relacionada com a origem e evolucdo do conceito de fatores
criticos de sucesso, mencionando 0s principais autores;

o Uma revisdo de estudos empiricos sobre a aplicacdo do conceito em diversos ambientes.

Este estudo tem um cariz tedrico-conceptual, assente na revisdo de literatura. A selecdo dos
artigos analisados teve por base as revistas cientificas integrantes do ISCTE Business School
Ranking (2012-14).

Os artigos referentes a revisao de literatura estdo compreendidos entre a década de 80 e 90. Os
artigos utilizados para a revisdo dos estudos empiricos sdo abrangidos desde a década de 90
até 2011.

A andlise dos estudos empiricos tem o intuito de dar a entender como é que a aplicacdo dos
FCS é feita em diversos ambientes. Alguns desses artigos possibilitam comparagdes dos FCS
entre industrias e a implementacao de sistemas, processos e praticas de gestdo mencionando
quais as semelhancas e diferencas. Esta analise é feita por tabelas e gréaficos de forma a

facilitar a analise dos dados e a compreensao da mesma.
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1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é analisar e compreender a importancia do conceito e uso dos
fatores criticos de sucesso em Vvérias perspetivas nas quais pode ser aplicado. Interessa
perceber se os fatores criticos de sucesso sdo idénticos ou se variam de industria para
indUstria; se variam ou ndo consoante o tipo de sistema, processo e pratica de gestdo

implementado e se variam consoante o pais ou geografia.

A Tabela 1 sintetiza os topicos, indUstrias e paises presentes nos artigos empiricos revistos.
1.5.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo os seguintes: (i) descrever a origem, histdria,
evolucdo e estado da arte do conceito de fatores criticos de sucesso, (ii) compreender a
aplicabilidade do conceito em diversos contextos e (iii) sistematizar as associa¢des/relaces

entre os fatores criticos de sucesso e 0s objetos de estudo investigados empiricamente.

Tabela 1 — Ambientes de aplicacao dos fatores criticos de sucesso

Topico/sistema/processos/préaticas IndUstria Pais
Construgdo das subempreitadas Construgdo China
Competitividade  dos  empreiteiros  Construcdo China

(vantagem competitiva)

Desenvolvimento de novos produtos Bringquedos China

Desenvolvimento de novos produtos Brinquedos China

(gestdo de conflitos)

Hotéis Hoteleira Reino Unido e Holanda

Implementagcdo do PRE + Design six Alta tecnologia China

sigma

Desenvolvimento do mercado  Servicos de informagéo China

internacional

Outsourcing das TI Tecnologia de informacao e Noruega
automoével

Aliangas Estratégicas Tl Tecnologia de informacéo EUA

Aliangas Estratégicas Né&o identificadas Austria

Gestéo de projectos 31 %Construcdo, 25% Gestao de EUA

sistemas de informacéo, 12%
Produgdo, 16% Utilitarios, 16%
ambiental, 12% Defesa e 18% outras
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Topico/sistema/processos/praticas

Indastria

Pais

Gestdo pela qualidade total

N&o identificadas

Asia e Médio Oriente,
EUA, India e Maléasia

Gestado do conhecimento

N&o identificadas

China e Reino Unido

Gestdo de relacionamento com o cliente

Hospitais; 20% Producdo, 17%
Servicos, 12% Bancos e servigos
financeiros e 12% Retalho

China, Canada

Gestdo da cadeia de abastecimento agil Producdo Australia
Gestdo da cadeia de abastecimento — Quimica EUA
sistemas baseados em web
Gestdo da cadeia de abastecimento Transporte, producdo, farmacéutica, EUA
producdo de microprocessadores,
Equipamento pesado,
automobilistica, contratante
governamental, automével,
educacéo e produgdo de
computadores.
Gestédo de coopetigdo Transformacédo China
E-commerce Tecnologia de informagao Tailandia
B2C E- business Producdo de vinho, retalho e Australia
servicos financeiros
Intercdmbio eletrénico de dados 90 % Produgdo e 10 %Servigos e EUA
financeira
Tecnologia de armazenamento de dados  Financeira China
Alinhamento dos sistemas de Bancaria/Financeira/Seguros, Singapura
informacdo com os planos de negécio Telecomunicagdes e producéo
Sistemas de informacdo de apoio aos Sistemas de informagéo China
executivos
Pequenas e médias empresas N&o identificadas China
Plataformas moveis Telecomunicacdes Suécia

1.6 Justificacdo do tema

Fonte: elaboragdo propria

O tema deste estudo foi escolhido por ser um instrumento fulcral no ciclo de vida das

organizacles. Hoje em dia, a concorréncia entre as empresas, entre 0S negocios e entre as

industrias € cada vez maior. Assim, é necessario que as empresas tracem a sua estratégia

segundo os fatores que conduzam ao sucesso de forma a superar 0s seus principais

concorrentes. Os fatores criticos de sucesso sdo uma ferramenta importante para a

prossecucdo da eficiéncia e eficacia das organizacfes e, em ultima instancia, para a sua

perenidade. Logo, é pertinente estudar a evolucdo deste conceito de forma a compreender e
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analisar como se comportam os fatores que levam ao sucesso de cada industria, e/ou negécio,

de cada sistema, processo e pratica de gestdo em diferentes paises.

1.7 Estrutura e ldgica do desenvolvimento do trabalho

Este trabalho esta estruturado numa introducéo e trés capitulos: (i) Revisdo de literatura, (ii)

Revisédo dos estudos empiricos e (iii) Conclusdes, limitacbes e sugestoes.

A Introducdo compreende a identificacdo do tema em estudo e o objecto utilizado para a
realizacdo do mesmo. No seguimento, foi apresentado o enguadramento do tema, a
metodologia seguida e 0s objectivos propostos. Por fim, explicou-se a pertinéncia e a

actualidade do tema em estudo.

No capitulo da Revisdo de literatura é apresentada a origem e evolucao do conceito de fatores
criticos de sucesso. De seguida, mencionam-se as defini¢cbes do conceito propostas por varios
autores de estudos feitos ao longo dos anos, demonstrando que este conceito ndo apresenta
uma definicdo universal nem é interpretado de igual forma. Por fim, apresentam-se técnicas

que ajudam a identificar de forma correta os fatores criticos de sucesso.

No capitulo da Revisdo dos estudos empiricos é feita uma analise do contetdo dos artigos
escolhidos entre 1996 e 2011. Foram comparados e analisados artigos entre industrias, entre a
implementacdo de sistemas, processos e praticas de gestdo em organizacGes de diversos
paises de forma a avaliar as principais diferencas entre eles. Com as comparagdes verificou-se
que, apesar das diferentes culturas, existem alguns fatores criticos de sucesso iguais em

diferentes paises, como se pode observar nos estudos sobre a gestdo pela qualidade total

(TQM).

No ultimo capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes retiradas da analise feita no
capitulo anterior. Além disso, sdo tambeém referidas as principais limitacOes identificadas

neste estudo bem como sugestdes para possiveis investigacoes futuras.
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2. Revisao de literatura

2.1 Conceito, origem e evolucéo dos fatores criticos de sucesso

2.1.1 Origem e historia dos fatores criticos de sucesso (FCS)

Segundo Rockart (1979:82), antes do desenvolvimento do conceito de fatores criticos de
sucesso (FCS) por uma equipa de pesquisa do MIT Sloan School Management, existiam
quatro procedimentos para definir as necessidades de informacdo dos executivos. Estes sdo
intitulados por: subproduto técnico, abordagem nula, sistema de indicadores-chave e processo

de estudo total.

Para o autor, o procedimento do subproduto técnico concentra a sua atencdo nos sistemas de
pagamentos, nas contas a pagar, na faturagdo, no stock, nas contas a receber, entre outros,
dado que o processo da organizacdo estd no desenvolvimento de sistemas operacionais que
efetuam o processamento da papelada essencial para a organizacdo. Esta técnica tem como
vantagem a aquisicdo barata de documentos processados mas, por outro lado, ndo é tdo Gtil no

que diz respeito a informac@es para a gestéao.

A abordagem nula é descrita pelo autor como um procedimento caracterizado por
demonstracdes que podem ser explicadas da seguinte forma: “ as atividades dos executivos de
topo sdo dinamicas e em constante mutacdo, logo ndo se pode predeterminar exatamente
quais serdo as informacGes necessarias para lidar com a possivel mudanca de
acontecimentos em qualquer momento. Portanto, sdo e devem ser dependentes de informagdo
orientada para o futuro, (...) e, na maioria das vezes, subjetiva e informal cedida por
assessores de confianga” (Rockart, 1979:83). Esta pratica coloca énfase na mutabilidade e
variedade das necessidades de informacdo sobre o ambiente executivo onde possivelmente
ajudou muitas organizacdes a ndo construir sistemas de informacéo indteis. Contudo, insere
muita pressdo sobre as funcgdes estratégicas e executivas e nas relagdes entre as pessoas e visa
o0 papel de controlo da gestdo pelo chefe executivo, que pode ser muitas vezes baseada nos

relatorios do computador.
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O sistema de indicadores-chave é considerado pelo autor como a melhor abordagem para a
definicdo das necessidades de informacdo dos executivos. Este processo € baseado em trés
conceitos, dois dos quais sdo fundamentais. O primeiro conceito é a escolha de um conjunto
de indicadores-chave sobre a situacdo do negdcio, em que as informacdes séo retiradas de
cada um desses indicadores. O segundo conceito é a exclusdo dos relatérios, ou seja, € a
capacidade de colocar a disposicdo do gestor, se for assim o desejado, apenas os indicadores
onde o desempenho é significativamente distinto (com niveis de significancia inevitavelmente
pré-definidos) seguindo os resultados esperados. No fundo, significa que o executivo podera
analisar todos os dados disponiveis ou, se preferir, focalizar-se apenas nas areas onde o
desempenho ¢ significativamente diferente do delineado. Por fim, o terceiro conceito, que ndo
é considerado fundamental, consiste em expandir melhor a disponibilidade, de forma mais
barata e mais flexivel nas técnicas de visualizacdo. Estas vdo desde as consolas de
computadores até a parede do tamanho da exibicdo visual de materiais gerados por
computadores digitais e graficos. Este método oferece uma quantidade importante de

informacao util, sendo esta objetiva, quantificavel e armazenada no computador.

O ultimo procedimento, denominado por processo de estudo total, consiste na consulta a uma
ampla amostra de gestores sobre as suas necessidades de informacdo sendo os resultados
obtidos comparados com os sistemas de informacdo ja existentes. Os subsistemas
fundamentais que fornecem as informacbes que atualmente ndo estdo disponiveis séo
identificados e sdo-lhes atribuida prioridades. Os objetivos deste procedimento devem ter a
preocupacdo de desenvolver uma compreensdo global do negécio e identificar o gap entre a
informacdo que é necessaria para gerir 0 negocio e os sistemas de informacdo existentes. O
processo total é abrangente e pode identificar os sistemas e 0s subsistemas em falta. Contudo,
existem alguns problemas como as despesas inerentes & enorme quantidade de dados
recolhidos e a dificuldade na preparacdo de sistemas de informacdo que também sirvam a

qualquer gestor.

A equipa de pesquisa do MIT verificou caréncias em todos os procedimentos referidos
anteriormente e desenvolveu uma nova abordagem chamada “fator critico de sucesso” para
determinar as necessidades de informagdo dos executivos. A experiéncia desta equipa
descreveu este novo método como sendo altamente eficaz para ajudar 0s executivos nas suas

necessidades de informagéo.
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No entanto, a abordagem dos fatores criticos de sucesso surgiu do conceito de “fatores de
sucesso”, como consequéncia da intensificacdo da crise que estava a ocorrer na gestdo da
informacdo, devido a uma rapida mudanca organizacional. Essa abordagem foi discutida pela
primeira vez em 1961 por Daniel. Para Daniel (1961), 0 “...sistema de informagdo de uma
empresa deve ser discriminatdrio e seletivo. Deve concentrar-se em fatores de sucesso de

’

modo a que uma empresa seja bem-sucedida .

Uma década mais tarde, o conceito ganhou uma maior importancia quando Anthony et al.,
(1972) utilizaram o conceito com o intuito de desenhar um sistema de controlo de gestdo néo
sO para medirem a rentabilidade mas também para informar e identificar os fatores criticos de
sucesso percebidos pelos gestores que eram apropriados a determinados servicos numa
empresa em particular. Em resumo, os FCS diferem de gestor para gestor e de empresa para

empresa.

Grunert e Ellegaard (1992:2) referem que, “historicamente, o conceito de factores criticos de
sucesso surgiu no campo da gestdo de sistemas de informacdo e posteriormente foi

transferido para o campo de investigado em estratégia de negdcios .

Primeiramente, Rockart (1979) introduziu e popularizou o conceito de fatores criticos de
sucesso e mais tarde (Bullen e Rockart, 1981) num contexto de concecdo da gestdo de
sistemas de informacdo argumentaram que, os sistemas deviam ser estruturados de acordo
com as necessidades de informagéo dos gestores. As necessidades de informagéo dos gestores
vinculadas ao sistema de informacdo de gestdo resultaram no termo fator critico de sucesso.
No fundo, a ideia deste conceito foi aplicada por Rockart numa ampla perspetiva: como um
modelo que levou ao desenvolvimento de sistemas de informagdo e como um instrumento

para apoiar os executivos a definir as suas necessidades de informacao.

Para o0 autor, ndo ha nenhuma organizacdo que possa pagar para desenvolver uma estratégia
que ndo dé a devida atencdo aos principais fatores que fundamentam o sucesso da industria.
Esta é logica que os torna a base de uma gestdo de sistemas de informacdo. Neste contexto,
Rockart identificou cinco (5) fontes de FCS que ajudam cada empresa a reconhecer quais sao

os FCS mais adequados perante a situacdo em que se encontra. Estes sdo 0s seguintes:
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1. Estrutura da industria: cada industria tem o seu conjunto de FCS que devem ser
determinados segundo as caracteristicas da prépria natureza da industria. Por exemplo, as
caracteristicas da procura, a tecnologia usada, as caracteristicas dos produtos.

2. Estratégia competitiva, posi¢do da indUstria do negdcio em questdo: dentro da cada
indUstria, as diversas empresas existentes tém a sua propria histdria e a sua propria estratégia
as quais ajudam a determinar os fatores mais apropriados.

3. Fatores ambientais: sdo as acGes macroecondémicas que atingem todos 0s concorrentes
dentro de uma industria e sobre as quais estes tém pouco ou nenhum controlo, como por
exemplo os dados demogréficos, as politicas governamentais legislativas, entre outros.

4. Fatores temporais: sdo as areas de atividades dentro da empresa que sdo importantes para o
sucesso de uma organizacdo num determinado periodo de tempo, como por exemplo, para a
falta de especializacdo dos colaboradores.

5. Posicao da gestao: séo os diversos sectores funcionais e as posi¢es dos gestores dentro de
uma organizacdo que apresentam um conjunto genérico de FCS associados. Por exemplo,

qualquer gestor da producdo estara preocupado com a qualidade do produto.

Com isto, Grunert e Ellegaard (1992) verificaram que os FCS podem ser internos ou externos
ao negocio, ou seja, existem fatores que o gestor pode controlar e outros que apenas pode
supervisionar. Como por exemplo, o desenvolvimento de novos produtos € um FCS que a
empresa consegue controlar. No entanto, as mudanc¢as econdémicas nos consumidores € algo

que o gestor pode supervisionar mas ndo consegue controlar.

A ideia inicial do autor para identificar os FCS mais adequados consistia num método de
entrevista em duas etapas. Primeiramente, fazem-se entrevistas abertas onde o0s gestores sdo
interrogados sobre a opinido que detém dos FCS mais relevantes para o seu negécio. Em
seguida, em funcdo das varias opinibes, efetua-se uma lista dos fatores consoante o seu grau

de importancia.

E importante salientar que Rockart tinha como objetivo desenvolver sistemas de gestdo de
informacdo para serem usados pela gestdo atraves do conceito de FCS, o que ajudava a
entender e a articular as necessidades de informagdo; o autor ndo estava preocupado em

explicar 0 sucesso ou criar vantagem competitiva.
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Segundo Grunert e Ellegaard (1992), este conceito € muito vago para ajudar na criacdo da
estratégia. Isto porque as cinco fontes de FCS abrangem uma vasta gama de fatores muito
distintos; contem fatores que afetam todas as empresas numa determinada industria da mesma
maneira, assim como fatores que podem explicar as diferencas de desempenho das empresas
dentro de uma inddstria, devido aos fatores que podem ser controlados pela empresa e aqueles
que apenas podem ser supervisionados, ndo tendo a empresa capacidade de controlo sobre

eles.

Como referido anteriormente, o conceito de FCS foi transferido para o campo da investigacao

em estratégia de negocios.

Para Grunert e Ellegaard (1992), um fator chave de sucesso € um testemunho sobre uma
relacdo causal, isto €, entre 0 sucesso e uma causa de sucesso. E a forma como o conceito é
empregado varia entre as diversas escolas de pensamento estratégico. As escolas de
pensamento descritas serdo apenas de Mintzberg (1990), Jemison (1981) e Grunert (1992)
denominadas por escola de design, escola de planeamento e escola de experiéncias
partilhadas, respetivamente. Estas consideram, respectivamente, fatores de sucesso como uma
caracteristica de negdcio, como uma ferramenta de planeamento e como uma descri¢do de

mercado.

Para a escola de design, os FCS sdo como uma caracteristica de negécio. Esta escola afirma
que cada organizacdo é Unica e por isso tem de encontrar a sua prépria estratégia tendo em
conta o seu ambiente. Logo, € impossivel pré-definir FCS segundo uma determinada industria
ou negdcio. A ideia desta escola é, através da visualizacdo de diversos casos, levar a que uma
pessoa desenvolva uma compreensdo e uma intuicdo para a resolucdo de problemas e assim
melhore a sua capacidade de olhar para os indicios certos do ambiente, consequentemente, e

tome uma decisao estratégica acertada.

A escola de planeamento define FCS como uma ferramenta de planeamento. Esta escola visa
0 planeamento do desenvolvimento de instrumentos que auxiliem uma organizacdo a
descobrir a estratégia mais correta. A escola de planeamento, tal como a escola de design,
coloca enfase na melhoria das capacidades de quem toma as decisdes. No entanto, a tomada

de decisdo nesta escola ndo estd baseada em intuicbes mas sim em métodos e instrumentos
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concebidos de forma: (a) a obter os FCS percebidos pelos decisores, (b) a saber como essas
percecdes sdo moldadas e (c) a apurar como o0s decisores influenciam a estratégia. Deste
modo, obtém-se um conhecimento geral de como os decisores encaram as suas tarefas e como

a resolucéo de problemas pode ser melhorada.

Por fim, a escola de experiéncias partilhadas caracteriza os FCS como uma descri¢do de
mercado. Esta escola sustenta que a area de estratégia de negdcios é passivel de investigacéo
que vise descobrir como os diferentes tipos de estratégia estdo ligados ao sucesso do negdcio.
Esta escola apresenta-se como escola de experiéncias partilhadas porque baseia-se no seguinte
pressuposto: se a experiéncia em estratégias de negocio é partilhada torna-se possivel
construir um conhecimento teérico com base empirica de forma a ajudar a selecdo da
estratégia. No fundo, o sucesso dos negécios é administrado por relacdes de causa que sdo
como uma verdade objetiva e que, gradualmente, pode ser encontrado através de uma

investigacao.

Munro e Wheeler (1980) referem que os FCS podem ser utilizados para direcionar os esforcos
de uma empresa no desenvolvimento dos planos estratégicos. Para além dos FCS serem
usados na construcdo de estratégias para as empresas, também podem ser usados para

identificar problemas criticos associados a implementacdo de um plano.

Ferguson e Dickinson (1982) sugerem uma vertente ligeiramente distinta para os FCS em que
os conselhos de administracdo podem usar os FCS para estabelecer normas com vista a

supervisdo das atividades da organizacao.

Anderson (1988) repara na questdo de que os FCS podem ser desenvolvidos pelos gestores

de modo a ajudar a alcancar um bom desempenho.

Numa perspetiva de debilidades e potencialidades do método dos FCS, Boynton e Zmud
(1984) alertaram para o facto de apresentar fraquezas em trés areas principais. Em primeiro
lugar, o método tinha sido classificado como penoso de utilizar, logo era dificil para os
analistas que ndo eram especializados e que ndo tinham capacidade para o aplicar com éxito.
Em segundo lugar, devido ao preconceito de que foi criado através do processo de entrevistas,

a validade do método tem sido questionada por parte dos analistas e dos gestores. Em terceiro
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lugar, Davis (1980) levanta algumas preocupagdes quanto ao método dos FCS devido a
capacidade limitada dos seres humanos para lidar de forma eficaz com a complexidade, dado
que o método pode ter um modelo de informacdo simples e instigante mas sem a devida
precisdo do ambiente real. Na sua opinido, a dificuldade apresentada pelos seres humanos em
lidar com a causalidade pode, numa possivel associagdo entre FCS e 0 sucesso da

organizacdo, ser interpretada de maneira a ndo representar uma verdadeira relacdo causal.

Todavia, segundo Boynton e Zmund (1984), o método também apresenta dois pontos fortes.
O primeiro ponto forte é o facto de os gestores aparentarem compreender de forma intuitiva a
esséncia do método dos FCS e, consequentemente, o visualizarem como um meio para
identificar as areas mais importantes e que merecem uma atencao especial. O segundo ponto

forte do método € possibilitar uma abordagem estruturada e um processo de planeamento.

2.2 Conceito de fatores criticos de sucesso (FCS)

Para Freund (1988), a expressdo FCS é a mais frequente na gestdo. Contudo, a maioria dos
gestores tem uma opinido muito vaga daquilo que os FCS realmente significam, como

funcionam e dos problemas inerentes a sua utilizacéo.

Zani (1970) argumentou que os fatores criticos de sucesso podem ajudar a identificar os
elementos mais importantes do sucesso de uma empresa e, assim, definir prioridades para o

desenvolvimento dos sistemas de informacéo.

Segundo Rockart e Bullen (1981:7), FCS s&o “um numero limitado de dreas nas quais os
resultados satisfatorios assegurardo um desempenho competitivo de sucesso para o
individuo, departamento ou organizacdo. FCS sdo das poucas areas chave onde as coisas

devem correr bem para o negécio florescer e para os objetivos do gestor serem alcancadas”.

Sobre a importancia dos FCS, Rockart e Bullen (1981) afirmam que estes representam um
pequeno numero de questdes onde o gestor deve prestar uma atencdo especial de forma
constante e cuidadosa. A chave do sucesso para os gestores € focalizar 0 seu recurso mais
limitado, o tempo, sobre as questbes que podem verdadeiramente levar ao sucesso ou ao

fracasso das organizagdes. Para tal, é essencial que o gestor trace os objetivos. Os FCS
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auxiliam os gestores a identificar a informagcdo que necessitam, ajudam a empresa no
planeamento estratégico, no curto e longo prazo, e apoiam a empresa no planeamento dos
sistemas de informacéo. Para os autores, 0s FCS estdo relacionados com as especificidades da
situacdo de um gestor dado que devem ser ajustados conforme a indUstria ou empresa;
salientam que os FCS ndo sdo um conjunto padrdo de medidas, as vezes denominados como
indicadores-chave, que podem ser empregues em todas as areas de uma empresa, em todas as

empresas ou em todas as industrias. Sao especificos e relativos.

De acordo com Hofer e Schendel (1978:77), os “FCS sdo as variaveis da gestdo que podem
influenciar as decisGes e, consequentemente, podem afetar de forma significativa as posi¢des
gerais de competitividade de varias empresas na industria”. No entanto, Leidecker e Bruno
(1984:24) contrapdem a definicdo de Hofer e Schendel defendendo que os FCS néo séo tdo
6bvios, dado que as analises de sensibilidade e elasticidade, apesar de serem ferramentas
importantes, ndo sdo o0s Unicos métodos para determinar os fatores criticos de sucesso. Assim
sendo, afirmam que “FCS sdo caracteristicas, condi¢des ou variaveis que quando séo
adequadamente sustentadas ou geridas podem ter um impacto significativo sobre o sucesso

de uma empresa concorrente num determinado sector”’(Leidecker e Bruno, 1984:24).

Segundo Munro e Wheeler (1980:27), “os fatores criticos de sucesso sdo fatores que
determinam o sucesso de uma empresa ou unidade de negdcio, ou seja, as tarefas que devem
ser bem realizadas de forma a garantir o sucesso. Como tal, é nessas areas de atividade que
a gestdo deve tomar atencéo de forma prudente e constante. A situagdo atual do desempenho
de cada area deve ser continuamente medida e a informacao disponibilizada. Em esséncia, 0s
autores dizem que Rockart indica que, para garantir a realizacdo dos seus objectivos, uma

organizacao necessita de um bom desempenho nessas areas criticas ”.

Os fatores criticos de sucesso sdo uma das poucas coisas que devem ir na direcgdo certa para
garantir o sucesso de um gestor ou de uma organizacéo, representando as areas da gestdo e da
empresa onde se deve dar atencdo especial e continua para obter uma elevada performance. O
procedimento dos FCS tenta esclarecer as areas chave que ditam o sucesso organizacional
(Boynton e Zmund, 1984).
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Leidecker e Bruno (1984) e Thomas (1988) defendem que os fatores criticos de sucesso estao
ligados com o modelo de nego6cio da empresa ou a sua estratégia. Dai afirmarem que um
modelo de negdcio seguido de forma eficaz considera os fatores criticos de sucesso como o

eixo da operacdo dos negocios.

Por outro lado, Jenster (1987:102) afirma que “ FCS sdo eventos, condigdes, circunstancias
ou atividades”. Especificamente, tal como Rockart e Bullen (1981:7), diz que FCS sédo “o
namero limitado de &reas nas quais os resultados, se forem satisfatdrios, irdo assegurar o
éxito competitivo pelo desempenho da organizagdo”. Além disso, o autor verificou que as
empresas que identificaram os seus fatores criticos de sucesso, e 0os implementaram, através
da medicdo adequada segundo os feedbacks da gestdo, alcancaram um maior retorno sobre o
capital quando comparado com empresas que nao seguiram a metodologia dos fatores criticos

de sucesso.

Saraph et al., (1989) defende que os fatores criticos de sucesso sdo areas criticas de

planeamento da gestdo de forma a alcancar a eficacia.

Para Grunert e Ellegaard (1992), o conceito de FCS é uma descricdo das principais
habilidades e recursos necessarios para ser bem sucedido num determinado mercado, ou seja,

sdo fatores que diferenciam as empresas num mesmo mercado.

Segundo Hackey e Dunn (2000), os fatores criticos de sucesso representam a dire¢do ou as
atividades individuais nas quais uma organizacdo deve ter uma especial atencdo visando

alcancar o nivel de desempenho essencial para atingir os objetivos gerais desejados.
Oakland (2000) definiu FCS como o0 que a organizacdo deve realizar para cumprir 0s seus
objetivos, ou seja, sdo os principais fatores ou submetas que a organizacgdo deve ter de forma a

atingir o desejado.

Para Heizer e Render (2001) os fatores criticos de sucesso sdo as principais atividades ou

fatores que levam a empresa a alcancar vantagens competitivas.
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Ghosh et al., (2001) referem que, os FCS sdo definidos como os fatores criticos que
conduzem a um excelente desempenho da organizacdo, em vez de apenas tentar manter a sua
sobrevivéncia. O'Brien (2002) argumenta que FCS sdo um pequeno numero de fatores

importantes que o0s gestores acreditam ser a chave para 0 sucesso das suas empresas.

Segundo Bob Brotherton (2004), os FCS sdo os fatores que devem ser alcangados para 0s
objetivos globais da empresa serem atingidos, o que significa que sdo de extensdo variavel e
controlaveis pelos gestores. Além disso, o autor diz que uma das caracteristicas dos FCS é

que estes sdo potencialmente mensuraveis.

2.3 ldentificacdo dos FCS

Para Jenster (1987), os FCS sdo o numero limitado de fatores fulcrais para o sucesso
estratégico. Estes fatores tém o intuito de orientar e motivar os gestores para executar
conforme o desejado de modo a assegurar um bom desempenho da estratégia. Assim, 0s
fatores criticos de sucesso devem refletir o sucesso da estratégia definida, devem representar a

base desta estratégia e devem ser especificos e mensuraveis.

Segundo Freud (1988), a identificacdo dos FCS do negdcio passa por analisar a missdo, 0s
objetivos e a estratégia da organizacdo. Com a definicdo dos FCS é necessario examinar cada
unidade de negocio para identificar a sua contribuicdo para os objetivos globais. Por outro
lado, é importante o desenvolvimento de estratégias com vista a promover 0s pontos fortes da
concorréncia e ultrapassar os pontos fracos de cada area. Essas areas sdo definidas como
criticas pelos FCS e assim ajudara a gestdo a concentrar ai 0s seus recursos minimizando a

probabilidade de fracasso.

A identificagdo dos FCS tornou-se fulcral para o processo de planeamento estratégico porque
serdo eles a determinar o nivel de cumprimento dos objetivos tragados pela organizacao.
Quando as organizagOes apresentam um FCS como um dos seus pontos fortes, este é

denominado como uma vantagem competitiva.
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Leidecker e Bruno (1984) consideram importante a identificacdo dos FCS para o possivel
desenvolvimento da estratégia de uma organizacdo. Assim, basearam a identificacdo dos FCS
em oito (8) técnicas. Estas sao:

1. Analise ambiental: esta técnica inclui vérias abordagens que identificam as forcas
econOmicas, sociais e politicas que possam ter impacto no desempenho da empresa ou na
industria em que esta opera. Esta técnica € bastante importante para aquelas industrias cuja
sobrevivéncia depende de forcas que estdo fora do controlo do ambiente da industria. Centra a
sua atencdo nas possiveis oportunidades e ameacgas que a empresa pode encontrar.

2. Analise da estrutura da inddstria: existem vérias técnicas presentes na inimera
literatura existente, como por exemplo as 5 forcas de Michael Porter, barreiras a entrada,
produtos substitutos, clientes, fornecedores e concorréncia, que ajudam a analisar a estrutura
de uma determinada inddstria. A apreciacdo de cada forca e as inter-relagdes entre elas
fornecem informacdo consideravel para auxiliar na identificagdo dos FCS.

3. Industria e especialistas de negdcios: esta técnica inclui as pessoas que tém um grande
conhecimento acerca do trabalho realizado na indudstria e/ou empresa. O conhecimento de
uma inddstria € muitas vezes uma fonte de identificacdo de FCS. Esta técnica pode ndo ser a
mais objetiva e completa mas oferece a vantagem de obter informag&o ou uma perspetiva que
nem sempre esta presente nas técnicas mais basicas de analise. E baseada na “sabedoria
convencional”, no conhecimento ou at¢ mesmo na intuicao.

4. Analise da concorréncia: esta técnica tem um foco estreito, dado que é limitada ao
ambiente competitivo. Os proponentes argumentam que a analise da concorréncia é um dos
pontos mais importantes, sendo 0 mais importante como fonte de FCS. O foco estreito é visto
como uma vantagem no pormenorizar de dados especificos.

5. Analise da empresa dominante da industria. uma empresa lider pode facultar
informagdes importantes que ajudem a determinar os FCS da industria em que opera. A
empresa dominante cria o padrdo de sucesso e ajuda na determinacdo da atitude estratégica.
No entanto, deve-se analisar bem para que 0 seu sucesso ndo seja ultrapassado pela sua
concorréncia na industria.

6. Avaliacdo da empresa: nesta técnica o analista deve explorar e revelar os pontos fortes
e fracos que podem ajudar no desenvolvimento dos FCS. Esta abordagem é bastante metddica
e consome algum tempo mas resultard numa andlise pormenorizada de cada area funcional.

Contudo, o foco estreito e 0 tempo sdo obstaculos para esta abordagem.
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7. Temporalidade e fatores intuitivos: é uma técnica com uma perspetiva determinada
pela organizagdo. Foca-se na intuicdo e perspicacia de uma pessoa que esteja familiarizado
com a empresa. E bastante subjectiva; todavia revela subtilezas sobre FCS que as técnicas
mais objetivas e convencionais ignoram. A temporalidade lida com ocorréncias que no curto
prazo podem ter impacto significativo no desempenho e que, portanto, constituem um FCS.

8. Resultados do impacto dos lucros na estratégia de mercado (ILEM): para esta técnica a

capacidade de lucro de uma empresa ou de uma inddstria é seguramente uma medida de
sucesso. Se estes resultados reconhecerem as principais razdes para a capacidade de lucro,
essas serdo um ponto de partida para analisar os FCS. No entanto, estes resultados néo
fornecem um método de andlise que ajude a perceber se os dados sdo aplicaveis a uma

determinada industria ou empresa.
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3. Revisdo de estudos empiricos

3.1 Introducéo

Foram analisados e revistos 34 estudos empiricos publicados entre 1996 e 2011, que abordam

varias perspetivas de aplicacdo dos fatores criticos de sucesso e em diversos paises.

Rai et al., (1996) realizaram um estudo em cinco empresas nos EUA sobre os fatores criticos
de sucesso das aliancas estratégicas. Aplicaram a técnica da analise factorial, da qual
emergiram quatro (4) factores criticos: politicas governamentais, avaliacdo do parceiro,

dominio do parceiro e gestdo de recursos humanos.

Brotherton e Shaw (1996) realizaram uma pesquisa exploratoria sobre a natureza dos fatores
criticos de sucesso nos hotéis do Reino Unido. Além disso, este estudo associa os FCS aos
indicadores de desempenho critico. O estudo expde um modelo de trés dimensfes que abarca
as dimensdes objetivos, FCS e indicadores criticos de desempenho (ICD) e correlaciona-0s

com uma série de categorias tipoldgicas.

Belassi e Tukel (1996) realizaram um estudo que consistiu na proposta de uma estrutura
conceptual para determinar os fatores criticos de sucesso de projectos e para descrever 0s
impactos desses fatores sobre o desempenho do projeto em indudstrias dos EUA. Os resultados
demonstram que as capacidades de gestdo dos membros da equipa de projeto, dos gestores do
projeto, e os fatores ambientais sdo tdo vidveis e podem ser tdo criticos como os fatores
organizacionais, embora a criticidade varie entre as industrias. As possiveis mudangas nos
FCS derivam, muitas vezes, das rapidas mudancas que se fazem sentir no ambiente dos
negocios. Por outro lado, alguns FCS podem desaparecer devido a novas tecnologias,

enquanto fatores relacionados com outros atributos do projeto podem-se tornar criticos.

Teo e Ang (1999) realizaram um estudo com 600 empresas de Singapura sobre os fatores
criticos de sucesso e a importancia do alinhamento dos sistemas de informagdo com os planos
de negocios. Os resultados deste estudo indicaram que 0 compromisso da gestdo de topo com
0 uso estratégico da tecnologia de informacao, o conhecimento sobre a gestdo de negocios e a

confianca na gestdo do departamento de sistemas de informacéao sdo os principais FCS.
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Poon e Wagner (2000) realizaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso no
desenvolvimento e implementacdo de sistemas de informacdo de apoio aos executivos. O
estudo foi baseado em seis organiza¢des em que a existéncia dos FCS foi notdria. Quando os
fatores estavam presentes o sistema atingiu 0 sucesso, quando estavam ausentes o sistema
falhou. Foram identificados fatores como a gestdo de dados, tecnologia apropriada, pessoal

adequado ao sistema de informacao, entre outros.

Power e Sohal (2001) realizaram um estudo com 962 empresas industriais australianas para
identificar os fatores criticos de sucesso das organizacGes ageis na gestdo das suas cadeias de
abastecimento. Os fatores foram divididos em cadeias mais ou menos ageis. As empresas
mais ‘“‘ageis” S0 caracterizadas por se focarem no cliente, usam a tecnologia para
promoverem a produtividade, novos produtos e a satisfacdo do cliente. As empresas menos

“ageis” sdo caracterizadas pela parte interna das operagoes.

Lau e Idris (2001) investigaram a relacdo entre os fatores criticos de sucesso e os efeitos
tangiveis do TQM, ou seja, a influéncia de elementos das atividades como a cultura, a
confianca, e o trabalho em equipa, entre outros, na produtividade, rentabilidade, qualidade,
entre outros. O estudo concluiu que os elementos séo criticos para os efeitos tangiveis do
TQM.

Hoffman e Scholosser (2001) estudaram os fatores criticos de sucesso de aliancas estratégicas
para as pequenas e médias empresas (PME). Os resultados do estudo mostram que a
confianca € um fator importante para o sucesso mas nao é suficiente. Por outro lado, a
definicdo precisa dos direitos e deveres, a implementacdo rapida e a obtencdo de rapidos

resultados tém uma influéncia importante para o sucesso das aliancas.

Angels et al., (2001) realizaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso na
implementacdo de sistemas de intercambio eletrénico de dados (IED) tanto nas empresas
nacionais (EUA) como nas empresas com relagdes internacionais. A nivel nacional (EUA), 0s
fatores-chave para alcancar 0 sucesso sdo: apoio e compromisso da gestdo de topo, controlo

de seguranca, auditoria, selecdo de padrdes da IED, entre outros. No entanto, para 0 sucesso a
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nivel internacional, os fatores-chave sdo a disponibilidade de uma infraestrutura de

telecomunicacdes boa e confidvel, dados eletronicos de transmissao, entre outros.

Hwang et al., (2002) realizaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso que
influenciam a adocdo da tecnologia de armazenamento de dados no sector bancario em
Taiwan. Com uma concorréncia cada vez mais forte, as empresas necessitam de receber a
informacdo de forma imediata e precisa para tomar as melhores decisdes, dai a preocupacéo
em adotar esta tecnologia. O estudo revelou que o fator apoio a gestdo ¢ um dos fatores mais
importantes na adocdo dessa tecnologia. No entanto, o tamanho do banco e as necessidades

internas também sdo fatores relevantes.

Brotherton et al., (2003) realizaram um estudo para investigar a validade de um estudo prévio
exploratorio realizado para identificar os FCS nos hotéis do Reino Unido. Além disso,
incluiram os hotéis holandeses de modo a facilitar essa validade. Esta inclusdo permitiu que
os resultados fossem testados no mesmo contexto (Reino Unido) e um diferente (Holanda)
onde diferentes valores culturais, condicdes estruturais, operacionais e de mercado podem
influenciar os resultados. No entanto, a divergéncia existente entre os dois contextos surgiu

devido ao diferente tamanho da amostra obtida em cada pais.

Croteau e Li (2003) realizaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso da gestdo de
relacionamento com o cliente (GRC) em 57 organizacGes no Canada (as quatro industrias
mais representadas foram a de producdo 20%, a de servicos 17%, a de bancos e servigos
financeiros 12% e a de retalho 12%). A GRC é um conceito que permite a uma organizacao
adaptar produtos ou servigos especificos para cada cliente. Os resultados indicam que as
iniciativas tecnolégicas da GRC sdo bem sucedidas quando existe uma capacidade de
conhecimento sustentada e adequada por parte da gestdo, devidamente apoiada por uma

adequada infraestrutura tecnolégica de informagéo.

Wali et al., (2003) realizaram um estudo com 114 organizagBes na india sobre os fatores
criticos de sucesso para assegurar que a implementacdo do TQM seja bem-sucedida. A
filosofia do TQM abrange todas as atividades dentro de uma organizacdo; todavia, €

fundamental, para uma implementacdo eficaz, alinhar os fatores criticos de sucesso com a
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filosofia da organizagdo. Foram identificados 12 FCS como o foco no cliente, informacéo e

gestdo de dados e trabalho em equipa, entre outros.

Sila e Ebrahimpour (2003) realizaram um estudo de analise e comparacdo de 76 estudos
validados empiricamente sobre os fatores criticos de sucesso do TQM e o impacto das varias
medidas de desempenho entre os paises. Os resultados do estudo mostraram que o
compromisso da gestdo, lideranca, foco no cliente, planeamento estratégico e trabalho em

equipa séo alguns dos FCS considerados importantes para o sucesso no TQM.

Ngai et al., (2004) realizaram um estudo, nos EUA, sobre os fatores criticos de sucesso do
sistema de gestdo da cadeia de abastecimento baseado na web. As empresas para além de
necessitarem de reestruturar as suas atividades para produzirem produtos de maior qualidade e
servicos, precisam também de gerir a sua cadeia de abastecimento de forma eficaz. Assim, 0s
FCS identificados para este sistema foram a comunicagdo, 0 comprometimento da direcdo,

seguranca de dados, formacéo e educacdo e fiabilidade do hardware e software.

Brotherthon (2004) realizou um estudo sobre os fatores criticos de sucesso para a industria de
hotéis no Reino Unido. Este estudo foi baseado e destinado a investigar a validade dos
resultados obtidos num estudo anterior exploratorio realizado em 1996 para identificar os FCS
na indastria referida. Através do estudo empirico verificou-se que apenas trés (3) dos
cinquenta e nove (59) FCS derivados do estudo de 1996 ndo foram encontrados para ser

estatisticamente significativos.

Lan e Chin (2005) investigaram os fatores criticos de sucesso na gestdo de conflitos no
desenvolvimento colaborativo de novos produtos da industria de brinquedos em Hong Kong.
Foram identificados treze (13) FCS, sendo que a gestdo da comunicacdo, a confianca e o

compromisso com a colaboracdo séo os fatores mais criticos e mais importantes.

Gottschalk e Saether (2005) estudaram os fatores criticos de sucesso do outsourcing de
tecnologias de informacdo (T1) na Noruega. O outsourcing das TI é a préatica de transferir, na
totalidade ou em parte, as fungbes da Tl de uma organizacdo para um fornecedor externo.
Foram identificados como FCS a gestdo dos stakeholders, a reducdo dos custos de producdo,

a obtencdo de recursos, entre outros.
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Sun e Wing (2005) realizaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso para o
desenvolvimento de novos produtos na industria de brinquedos de Hong Kong. Este estudo
surgiu devido a necessidade crescente de investir mais em 1&D e desenvolver as capacidades
de design proprio ou valor acrescentado para que 0s seus concorrentes ndo consigam imitar
facilmente. Concluiu-se que o desenvolvimento de novos produtos tem varias fases e em cada

uma delas foram identificados diversos FCS.

Dubelaar et al., (2005) realizaram um estudo sobre os beneficios, impedimentos e os
principais fatores criticos de sucesso na adogdo de solu¢bes B2C E- business na Australia.
Foram identificados alguns FCS tais como: satisfacdo e retencdo de clientes, monitorizacéo de

processos internos e atividades concorrentes, construcdo de confianca, entre outros.

Ogden (2006) realizou um estudo de caso envolvendo 10 empresas do Utah, EUA, sobre os
fatores criticos de sucesso na reducdo da base da cadeia de abastecimento e os beneficios da
reducdo da base de abastecimento, porque um fator importante na cadeia de abastecimento de
uma organizacdo € o numero de fornecedores utilizados para um determinado produto ou
servigo. As empresas identificaram diversos FCS; no entanto, o sistema de boas informacdes,
a equipa multifuncional e a escolha do abastecimento certo foram os que mais sobressairam

nas escolhas das empresas.

Sebora et al., (2007) realizaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso no comércio
eletronico na Tailandia. Os resultados demonstraram que os fatores que estdo positivamente
relacionados com o sucesso dos empresarios do comércio eletronico sdo o lugar de controlo e
a realizacdo e os fatores que estdo positivamente relacionados com o sucesso do comércio

eletronico séo a confiabilidade e a facilidade de uso das funcoes.

Lu et al., (2008) realizaram um estudo com 300 empreiteiros do continente asiatico com o
objectivo de identificar os fatores vitais que contribuem para a competitividade de um
empreiteiro. Os FCS decorrentes deste estudo ajudam os empreiteiros a gerir 0S Seus recursos,
a fim de obter vantagem competitiva. Identificaram-se 35 FCS que contribuem para aumentar

a competitividade de um empreiteiro.
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Chin et al., (2008) estudaram os fatores criticos de sucesso para a gestdo estratégica da
coopeticdo visando a priorizacdo de fatores na industria transformadora de Hong Kong. A
coopeticdo € uma mentalidade revolucionaria que concilia a competicdo e a cooperagao.
Foram identificados sete (7) fatores criticos de sucesso, sendo a lideranca da gestdo e o

desenvolvimento da confianga os fatores mais importantes.

Chung et al., (2008) realizaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso na
implementacdo das actividades de DFSS (design for six sigma) e o impacto das atividades de
DFSS nas vantagens competitivas de negocio. Com o aumento do nivel de implementacéo das
atividades de DFSS, as empresas podem utilizar FCS, tais como o compromisso da gestdo,
desenvolvimento, definicdo clara dos requisitos do cliente, trabalho em equipa e

comunicacéo, entre outros.

Hung et al., (2008) efetuaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso da adogcdo do
sistema de gestdo de relacionamento do cliente (GRC) nos hospitais de Taiwan. A GRC ¢
uma tecnologia inovadora que facilita o processo de aquisicdo, de desenvolvimento e
manutencdo de relacionamentos com os clientes de forma eficaz e eficiente. Foram
identificados cinco (5) fatores que afetam de forma positiva a adoc¢ao deste processo: tamanho
do hospital, capacidade do pessoal, inovacdo dos executivos, capacidades de gestdo do

conhecimento e a vantagem relativa.

Alsadhan et al., (2008) realizaram um estudo para desvendar o papel dos fatores criticos de
sucesso na implementacdo eficaz da gestdo do conhecimento dentro de uma organizagdo no
Reino Unido. Concluiu-se que, o apoio da gestdo e o comprometimento influenciam a
implementagéo da gestdo do conhecimento. E de salientar também que a construgdo de uma
infraestrutura efetiva de tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) é um fator

importante.

Chang et al., (2008) realizaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso para a
implementacdo de um sistema de gestdo do conhecimento no governo nacional de Taiwan.
Segundo os autores, o conhecimento tem sido considerado cada vez mais como um ativo

importante para manter uma vantagem competitiva. O fator mais importante encontrado por
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este estudo é a missdo e valores organizacionais, que incluem os objetivos organizacionais, a

viabilidade do projecto, as prioridades, 0 apoio a gestdo do topo, a competéncia e os valores.

Chen e Wang (2009) realizaram um estudo em Taiwan sobre os fatores criticos de sucesso no
desenvolvimento do mercado internacional para a industria de servigos de informacéo.
Devido as mudancas na estrutura da industria, e no mercado e a saturacdo do mercado
nacional, as empresas de servicos de informacdo comecaram a desenvolver-se no mercado
internacional. ldentificaram-se vinte (20) FCS, salientando-se o conhecimento do mercado, a
capacidade do produto no mercado e o conhecimento da cultura regional, entre outros.

Ng e Tang (2010) realizaram um estudo em Hong Kong sobre os fatores criticos de sucesso
na construcdo de subempreitadas. Este estudo teve como objetivo descobrir o que contribuia
para 0 sucesso das subempreitadas, dado que era uma das principais preocupacdes da
indUstria de construcdo. Além disso, a realizacdo das empresas de subcontratacdo esta longe
de ser satisfatoria. Através da analise fatorial identificaram-se os FCS para o trabalho
intensivo dos subempreiteiros que foram agrupados em trés componentes: o desempenho da

gestdo, o desempenho financeiro e por fim, os fatores especificos do trabalho intensivo.

Chawla et al., (2010) realizaram um estudo sobre os fatores criticos de sucesso em 73
pequenas empresas (50% sdo corporacOes e parcerias, 38,9% sdo sociedades andnimas e
sociedades de responsabilidade limitada e 11,1% foram empresas de nome individual) na
China e compararam com estudos anteriores semelhantes realizados nos EUA. Este estudo
verifica que, apesar da percepcdo dos pequenos empresarios da China sobre os FCS serem

diferentes dos seus homdlogos nos EUA, ha muitas semelhancas entre os FCS.

Soilen et al., (2011) investigaram os fatores criticos de sucesso para a implementacdo de
plataformas mdveis na Sony Ericsson utilizando o modelo de rede de valor. A abordagem da
rede de valor permite as empresas identificar as oportunidades e ameacas de uma forma mais
explicita do que com o modelo tradicional da cadeia de valor. Concluiu-se que os FCS
reconhecidos neste contexto sdo a capacidade de conquistar clientes que gerem grandes
volumes de negocios, a capacidade de desenvolver, integrar, testar e entregar solugdes de
complexos de tecnologia estavel em curto prazo e com uma pequena organizacdo, entre

outros.
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Lio (2011) realizou um estudo empirico sobre os fatores criticos de sucesso na implementacéo
de um sistema de planeamento de recursos empresariais (PRE) e na introducéo da gestdo do
conhecimento e a influéncia dos FCS sobre a gestdo da melhoria do desempenho. O objeto de
estudo foi o setor de empresas de alta tecnologia de Taiwan. Os FCS identificados foram o
apoio dos gerentes, selecdo de empresas de consultoria e fornecedores de software
apropriados, entre outros. Além disso concluiu-se que os FCS no PRE e a introducdo da
gestdo do conhecimento tém efeitos positivos e influéncias significativas na melhoria da

gestdo do desempenho nesta industria.

Zairi e Alsughayir (2011) investigaram FCS na adocdo de modelos de exceléncia através de
adaptacdes culturais e sociais na Asia e Médio Oriente. A gestdo pela qualidade total tornou-
se a principal estratégia para uma organizacao alcancar a exceléncia organizacional. Os FCS
aplicaveis as organizagBes que praticam o TQM sdo a lideranca, o foco no cliente, entre
outros. De salientar que, para alcancar a exceléncia organizacional, uma organizacao tera que

personalizar e adaptar o TQM a diferentes contextos regionais e culturais.

Os estudos analisados foram organizados e comparados em diferentes perspetivas consoante o

assunto do estudo, concretamente, por indUstria e por sistema, processo e pratica de gestao.

3.2 Anélise dos artigos por indastria

3.2.1 Industria de construcao

Relativamente aos FCS na inddstria da construcdo foram analisados dois artigos, ambos na
China.

O primeiro artigo (Ng e Tang, 2009) fala sobre os FCS no negocio da construgdo das
subempreitadas para o trabalho intensivo. O segundo artigo (Lu et al., 2008) refere os FCS
para a competitividade dos empreiteiros. Os artigos foram analisados individualmente devido

aos poucos pontos em comum, sendo o unico, a industria.
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O primeiro artigo (Ng e Tang, 2009) investigou uma das principais preocupacdes da indudstria
de construcdo da China que € o sucesso das subempreitadas. A realizacdo das subempreitadas
pelas empresas subcontratadas esta longe de ser satisfatoria. Assim, a analise dos FCS pode
ajudar os subempreiteiros a melhorar o seu desempenho de forma a obter uma eficiéncia
organizacional e sobreviver a grande concorréncia que existe nesta industria. O estudo conclui
que existem oito (8) fatores fundamentais para que uma organizacdo tenha sucesso nesta
industria, sendo, por grau de criticidade (ordem de importancia), os seguintes (Tabela 2): (1)
concluséo a tempo, (2) lucro, (3) programacao/planeamento, (4) fluxo de caixa, (5) lideranca a
nivel da gestdo, (6) relagdo com o principal empreiteiro/cliente/consultor, (7) espirito/moral

da equipa de funcionarios e (8) crescimento da receita.

Tabela 2 — FCS na indUstria de construcéo das subempreitadas

FCS na industria de construcdo das subempreitadas

Conclusdo a tempo Relag&o com o principal empreiteiro/ cliente/ consultor
Lucro Espirito/moral da equipa de funcionarios
Programacéo/Planeamento Qualificag8o do pessoal/ habilidade do trabalho

Fluxo de caixa Crescimento da receita

Lideranca a nivel da gestéo

Fonte: elaboracdo propria com base em Ng e Tang (2009)

O artigo (Lu et al.,, 2008) procurou encontrar os fatores que levam a obter ou manter a
vantagem competitiva de um empreiteiro. Foram identificados trinta e cinco (35) FCS*
agrupados em oito (8) grupos (Tabela 3 e Anexo 4). A identificacdo dos FCS é importante
para ajudar 0s empreiteiros a obter a sua competitividade, mas ao mesmo tempo € preciso ndo
esguecer gue 0S recursos como a méo-de-obra, o dinheiro, o tempo e a gestdo sdo limitados.
Assim, existira sempre dificuldade em satisfazer todos os fatores ao mesmo tempo. Os fatores
mais importantes identificados neste estudo foram: tracar uma estratégia de licitagéo, tracar
uma explicita estratégia competitiva e desenvolver uma boa relagdo com o governo. Por outro
lado, os fatores com um grau de importancia menor foram: a estabilidade financeira, recursos

de licitagdo e logistica e gestdo da cadeia de abastecimento. Os oito (8) grupos denominam-se

! Anexo 4
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por: (1) gestdo de projetos, (2) estrutura da organizacdo, (3) recursos da organizagdo, (4)

estratégia competitiva, (5), relacionamento, (6) licitacdo, (7) marketing e (8) tecnologia.

Tabela 3 - FCS para a competitividade dos empreiteiros

FCS para a competitividade dos empreiteiros

Gestdo de projectos Relacionamento
Estrutura da organizagéo Licitacdo
Recursos da organizacdo Marketing
Estratégia competitiva Tecnologia

Fonte: elaboracdo propria com base em Lu et al., (2008)

3.2.2 Industria de brinquedos

Na industria de brinquedos foram analisados e comparados dois artigos sobre o

desenvolvimento de novos produtos em Hong Kong, China.

O primeiro artigo (Sun e Wing, 2005) relata especificamente os FCS no desenvolvimento de
novos produtos na inddstria de brinquedos. A industria de brinquedos é uma das mais antigas
de Hong Kong e uma das maiores inddstrias de exportacdo, podendo mesmo dizer-se que é
lider mundial. O segundo artigo (Lan e Chin, 2005) fala sobre os FCS da gestdo de conflitos
no desenvolvimento de novos produtos na inddstria de brinquedos, aparelhos eletrénicos,
maquinas e reldgios. A gestdo de conflitos no desenvolvimento de novos produtos € a chave
para a prosperidade da empresa (Cooper, 1998; Craig e Hart, 1992).

Foram identificados nove (9) FCS no desenvolvimento de novos produtos (Tabela 4), que os
autores classificaram na categoria “Terra Prometida” que significa elevada importancia,
elevada implementacao, ou seja, foram considerados os fatores fundamentais para atingir o
sucesso. Foram identificadas quatro (4) fases no processo de desenvolvimento de novos
produtos. Estas denominam-se por: Fase 1: Geragdo de ideias e conceito do projecto (Definir
bem o Mercado-alvo); Fase 2: Definicdo e especificacdo (implementar normas de qualidade,
objetivos claros do projeto e considerar as questdes iniciais do estagio); Fase 3: Prototipo e

desenvolvimento (comunicagdo interna e projeccdo dentro da equipa); Fase 4:
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Comercializagdo (entregar dentro do tempo 0s produtos novos aos clientes, momento exato

para lancar e custo competitivo do produto).

Tabela 4 — FCS no desenvolvimento de novos produtos

FCS no desenvolvimento de novos produtos

Fase 1: Geracdo da ideia e conceito do projeto  Definir bem o Mercado-alvo

Implementar normas de qualidade
Fase 2: Definicéo e especificacéo Objetivos claros do projeto
Considerar as questdes iniciais do estagio

Fase 3: Prototipo e desenvolvimento Comunicagéo interna
Projecéo dentro da equipa

Entregar dentro do tempo os produtos novos aos clientes
Fase 4: Comercializacdo Momento exato para langar
Custo competitivo do produto

Fonte: elaboracdo propria com base em Sun e Wing (2005)

Em relacdo ao segundo artigo (Lan e Chin 2005) identificaram quatro (4) factores (gestdo de
relacionamento, sistema de gestdo de conflitos, processo de gestdo do DNP e comunicacao) e
treze (13) sub-fatores alusivos a gestdo de conflitos no desenvolvimento de novos produtos
(Tabela 5).

Apesar de os dois artigos falarem sobre o desenvolvimento de novos produtos em Hong
Kong, China as semelhancas s&o poucas. Isto porque no segundo artigo (Lan e Chin 2005) os
FCS analisados referem-se a gestdo de conflitos existente no DNP e ndo apenas sobre este.
Assim, procedeu-se a elaboracdo de quadros diferentes de forma a apresentar os dados
obtidos. Apenas dois (2) FCS sdo verificados nos dois estudos, a comunicacdo e a
compreensdo clara dos objetivos. No segundo artigo (Tabela 5), foi estudada a gestdo de
conflitos dado ser considerada crucial para a relacdo fornecedor-cliente no DNP. Os
resultados demonstram que a gestdo de comunicacdo, a confianga e 0 compromisso em

colaborar foram os sub fatores mais importantes.
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Tabela 5 — FCS da gestéo de conflitos no desenvolvimento de novos produtos (DNP)

FCS da gestéo de conflitos no desenvolvimento de novos produtos (DNP)

Gestdo do Relacionamento A compreensdo mutua dos objectivos organizacionais;
Compromisso em colaborar;
Confianca.

Sistema de gestao de conflitos Cultura de gestéo dos conflitos;

Processo de tratamento dos conflitos;
Habilidade para lidar com o conflito;
Acompanhar e melhorar os conflitos.

A compreensdo mutua do processo do DNP;
Processo de gestdo do DNP Atribuicéo de tarefas a DNP;

Gestdo da especificacdo do produto;
Monitoramento do progresso da DNP.

Gestdo da comunicacao;

Comunicagédo Sistema de informacao.

Fonte: elaboragdo propria com base em Lan e Chin (2005)

3.2.3 IndUstria de hotéis

Relativamente aos FCS nos Hotéis do Reino Unido foram analisados 3 artigos, em que um
deles escolheu os hotéis da Holanda para servir de comparacdo a fim de perceber quais as
diferencas nessa industria em paises distintos.

Esta investigacdo comecou em 1996 por Bob Brotherthon e Jane Shaw com uma pesquisa
exploratdria sobre os FCS e os seus respetivos indicadores criticos de desempenho (ICD).
Mais tarde, em 2003, Bob Brotherthon, Eef Heinhuis, Kenneth Miller e Monique Medema
investigaram a validade dos resultados obtidos por Bob Brotherthon em 1996 e testaram esses
FCS tanto no Reino Unido como na Holanda. Por ultimo, esse mesmo autor, Bob Brotherthon
voltou, em 2004, a testar os dados de 1996 com o objetivo de estabelecer a maior validade e
generalizacdo dos resultados (Tabela 6).

29



A Aplicacdo do Conceito de Fatores Criticos de Sucesso em Diversos Ambientes: Revisdo de Estudos Empiricos

Tabela 6 — FCS nos Hotéis do Reino Unido e Holanda

FCS nos hotéis do Reino Unido e Holanda

Reino Unido

Holanda

Contabilidade e Controlo

Procedimentos de controlo eficazes

Relatérios financeiros precisos
Procedimentos de controlo or¢gamental
Emissdo de bilhetes de clientes

Procedimentos eficazes de controlo da ma
divida

Alcancar custeio preciso

(\

v

Comidas e Bebidas (producéo)

Produzir alimentos de qualidade consistentes

Normas e procedimentos adequados
Compras eficientes e...fornecedores
Minimizacéo de desperdicios de alimentos

Usar métodos de producdo eficiente

Elevados padrdes de higiene

NN NN

(\

Front Office (pessoas que trabalham na
organizacao e estabelecem o primeiro
contacto com o cliente)

Sistema de reserva precisa e eficiente
Habilidades da equipa de vendas
Atendimento ao cliente
Maximizacdo dos niveis de ocupacdo
Atitudes do pessoal

Receita

N N NI N NN

< S

Operac0es de lazer

Fornecer instalacGes de qualidade

Operar um conjunto adequado de instalacdes
Manter os niveis de adeséo

Atractividade das instalacdes

Pessoal de alta qualidade

Niveis elevados de limpeza e higiene

AN NN

\
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FCS nos hotéis do Reino Unido e Holanda

Reino Unido Holanda
Marketing e Vendas
Manutenc¢do da quota de mercado v v
Vendas v v
Publicidade eficaz v v
Inteligéncia de mercado eficaz v
Banco de dados do cliente eficiente v
Inteligéncia concorrente efectiva v
Comida e Bebida (Servicos)
Fornecer um nivel elevado de servico v v
Melhorar o atendimento ao cliente v v
Niveis elevados das competéncias do pessoal v
Atitude adequada pessoal/aparéncia v v
Qualidade do ambiente e meio ambiente v
Qualidade da apresentagdo comida e bebidas v v
Gestdo de recursos humanos
Recrutamento eficaz e processos selectivos v v
Fornecimento de formacdo regular para todos v v
os funcionarios
Manter a moral e fidelidade do pessoal v v
Reduzir a rotatividade do pessoal v
Realizagéo de avaliagGes adequadas ao v
pessoal
Desenvolvimento do pessoal efectivo v v
Back of House (toda a area interna que
ajuda ao bom funcionamento da
organizacao)
Programa claro de manutencédo planeada v v
Programas eficazes de limpeza v v
Fornecimento de sistemas de seguranca v v
eficazes
Manuteng¢do de um sistema eficaz de
lavandaria
Ligacdo eficaz entre departamentos v v
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FCS nos hotéis do Reino Unido e Holanda

Reino Unido Holanda

Conferéncia e banquete
Precos competitivos v
Prestagdo de alta qualidade de alimentos e v v
bebidas
Fornecimentos de instalagdes flexiveis v v
Upselling onde for possivel v v
Atencéo para os detalhes dos requisitos dos v v
clientes
Qualidade das instalacGes v v
Alojamento dos hospedes
Fornecer qualidade consistente v v
Garantir elevados niveis de limpeza v v
Reunido das necessidades do cliente v v
Programas _adequados de formagdo para os v
operacionais
Minimizar custos v

v

Oferecer uma ampla variedade suficiente de
salas

Fonte: elaborado pela prépria com base em Brotherton et al., (2003)

Os resultados do estudo de Brotherton et al., (2003), face aos FCS identificados em
brotherton (1996), revelam que dos cinquenta e nove (59 FCS), cinquenta e seis (56) FCS
foram significativos nos hotéis do Reino Unido, trinta e cinco (35) FCS foram significativos
nos hotéis da Holanda e trinta e trés (33) FCS foram significativos em ambos os paises (tabela
5). E importante salientar que, a amostra do Reino Unido era muito maior que a amostra da
Holanda, 400 e 35 hotéis respetivamente. A divergéncia entre 0os dois contextos surgiu em
parte devido aos diferentes tamanhos da amostra obtidos no Reino Unido e Holanda. Este
estudo permitiu testar paises de diferentes valores culturais, condi¢Oes estruturais,
operacionais e de mercado que podem influenciar a congruéncia ou de outra forma os
resultados. No total, 21 (64%) dos FCS genéricos sdo de natureza técnica e 12 (36%) sao

humanos.
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3.2.4 Industria de alta tecnologia

Em seguida foram analisados e comparados dois artigos (Lio, 2011 e Chung et al., 2008) que
tém em comum o pais e o tipo das atividades das empresas utilizadas no estudo. Estes artigos
foram realizados na China, em que o primeiro (Lio, 2011) estuda os FCS para a
implementacdo do sistema de planeamento de recursos empresariais (PRE) na indudstria de
alta tecnologia e o segundo artigo (Chung et al., 2008) relata os FCS na implementacdo das
atividades do design do six sigma e o impacto destas atividades na criacdo de vantagens
competitivas do negocio (Tabela 7).

Tabela 7 — FCS para a implementacéo do PRE e implementac&o das actividades DFSS

FCS paraa Lio (2011) FCS na implementacéo das Chung et al.,
implementagéo do atividades do design do six (2008)
PRE sigma

Apoio dos gestores v Compromisso e envolvimento da 4
gestdo

Visdo empresarial v Definicéo clara das necessidades 4
do cliente

Reengenharia dos fluxos v Selecéo de projetos, analises e 4

corporativos e gestdo de monitoramento

projectos

Selecéo de empresas de v Educacdo e formagéo continua 4

consultoria e fornecedores

de software

Identificacdo de 4 Trabalho em equipa e 4

funcionérios adequados comunicagdo

para participarem na

introducéo do PRE

Programas adequados de v

formac&o e educacéo

Fonte: elaboracdo propria com base em Lio (2011) e Chung et al., (2008)

As empresas presentes nestes dois estudos sdo empresas de alta tecnologia que operam nas
seguintes industrias: industrias de circuitos integrados, computadores e periféricos, industria
de telecomunicagdes, industria eletro-Optica, industria de automacdo e inddstria de
biotecnologia. O rapido desenvolvimento da tecnologia da informacéo e o aparecimento da
Internet criaram um ambiente de negocios sem fronteiras e uma intensificacdo da

concorréncia no mercado. As empresas de alta tecnologia tém tido como alavanca da
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tecnologia de informagdo com o intuito de encurtar processos de producdo, aumentar a
produtividade com custos reduzidos e atender as necessidades dos clientes. Os FCS foram
identificados para fins diferentes todavia, estes apresentam algumas parecencas, tal como
foram evidenciados na Tabela 7. Como é possivel observar, os dois estudos consideram
importante o apoio e envolvimento dos gestores e 0os programas adequados de educacao e
formacdo. Os restantes FCS identificados nos dois artigos sao muitos especificos com o tema
em estudo. No artigo de Lio (2011), a visdo empresarial, a reengenharia dos fluxos
corporativos, a selegdo de empresas de consultoria e fornecedores de software e a
identificacdo de funcionérios adequados para participarem na introducdo do PRE sdo0 0s
outros FCS mais especificos com o tema estudado. Por outro lado, o artigo do Chung et al.,
(2008), apresenta mais 3 FCS, sendo eles a definicdo clara das necessidades do cliente, a

selecdo de projetos, analises e monitoramento e o trabalho em equipa e comunicacao.

3.2.5 Industria de servicos de informacao

Nos Ultimos anos, as empresas de servigos de informacdo comecaram a desenvolver-se no
mercado internacional devido as mudancas na estrutura da inddstria, mudancas no mercado e
a saturacdo do mercado nacional. Assim, Chen e Wang, 2009 acharam importante fazer um
estudo empirico sobre os fatores criticos de sucesso para a industria de servigos de informacao

no desenvolvimento do mercado internacional, circunscrito a empresas de Taiwan.

Neste estudo (Chen e Wang, 2009) foram identificados vinte (20) FCS (Tabela 8) agrupados
em seis (6) modelos de negécio fundamentais para o desenvolvimento no mercado
internacional. Estes modelos sdo denominados por:

(1)  Segmento de mercado, que inclui a cogni¢do de cultura regional, cognicdo da escala
de mercado e posi¢do geografica do mercado;

2 Alianca estratégica, que inclui o complemento dos parceiros, 0 posicionamento do
papel cooperativo e o grau de cooperacao;

(3) A implementacdo do modelo de servico, que inclui a integridade do mecanismo de
servico, papel e avaliagdo do mercado, profundidade do conhecimento do dominio industrial e
modelo de servigo;

(4)  Competicdo do produto, que inclui: R&D do produto, qualidade e imagem do produto
e modelo do produto;
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(5) Modelo do canal de distribuicdo, que inclui a eficiéncia na distribuicéo, distribuicdo/
controlo de custos e atribuicdo de benéficos;
(6) A eficiéncia da receita, que inclui estratégia de lucros e a relacdo entre a receita e a

despesa.

Tabela 8 - FCS na industria de servicos de informacado no desenvolvimento do Mercado

Internacional - Taiwan, China

FCS da industria de servicos de informacéo

Cognicéo da escala de mercado Profundidade do conhecimento do dominio industrial
Capacidade do produto no mercado Complemento dos parceiros

Cognicéo da cultura regional Eficiéncia na distribuicdo

Estratégia de lucros Posicionamento do papel cooperativo

Qualidade e imagem do produto Papel e avaliacdo no mercado

R&D do produto Distribuigdo/controlo de custos

Relacéo entre os lucros e as despesas Atribuicdo de beneficios

Modelo do produto Grau de cooperagéo

Integridade do mecanismo de servico Internacionalizacdo do servigo

Posicéo geografica do mercado Modelo do servigo

Fonte: elaboragdo propria com base em Chen e Wang (2009)

Estes fatores tém um grau de importancia diferente, dado existirem dez (10) FCS que se
destacam mais do que os restantes. Por ordem de importancia, os dez (10) FCS que se
destacaram estdo apresentados em sequéncia em coluna e sdo: cogni¢do da escala de mercado,
capacidade do produto no mercado, cognicdo da cultura regional, a estratégia dos lucros,
qualidade da imagem do produto, R&D do produto, relagcdo entre a receita e despesa, modelo
do produto, integridade do mecanismo do servico e posi¢cdo geografica do mercado.

3.2.6 Industria de tecnologia de informacéo (T1)
O outsourcing da tecnologia da informacéo (T1) consiste em transferir as funcbes da T, em

parte ou na totalidade, de uma empresa para um fornecedor externo. Este artigo de Gottschalk

e Saether, 2005 aborda os FCS do outsourcing das tecnologias de informacdo (Tabela 9).
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Tabela 9 - FCS do outsourcing das tecnologias de informacéo

FCS do outsourcing das Tl

Gestdo de competéncias de nicleo Teoria das competéncias essenciais
Gestao dos stakeholders Teoria dos stakeholders
Reducéo dos custos de produgéo Teoria econémica neoclassica
Operacdes de cAmbio sociais Teoria da troca social
Reducdo dos custos de transaccao Teoria dos custos de transacdo
Exploracéo de recursos Teoria baseada nos recursos
Vender a integralidade do contrato Teoria contratual

Explorar a relagdo Teoria da troca relacional
Controlo do comportamento do vendedor Teoria da agéncia

Separacdo do trabalho Teoria dos limites firmes
Exploragdo da alianga Parceria e teoria da alianca

Fonte: elaboragdo propria com base em Gottschalk e Saether (2005)

Neste artigo, a amostra classificou os fatores criticos de sucesso baseados em onze (11)
teorias que abordam o outsourcing das Tl no mundo todo. Cada fator critico de sucesso é
baseado numa teoria diferente. Os fatores patentes na Tabela 9 estdo apresentados pelo seu
grau de importancia. Pela analise da tabela pode-se concluir que a gestdo das competéncias e
dos stakeholders foram os fatores que tiveram mais em destaque. Outro fator importante foi a
reducdo de custos de producdo. De acordo com a sua teoria, teoria econdmica neoclassica, as
empresas tém de apresentar uma justificacdo da estratégia de outsourcing relativo a avaliacdo
das possibilidades de reducdo de custos da producdo. Por outras palavras, as empresas
precisam de avaliar se é possivel dentro do mercado produzir produtos ou servigos a um prego
inferior ao custo da producdo realizada pela propria empresa. A gestdo de competéncias
caracteriza-se pela capacidade de definir os requisitos da tecnologia de informacdo e
monitorizar a entrega. A teoria deste fator denomina-se pela teoria das competéncias
essenciais. A gestdo de stakeholders ajuda a criar uma comunicacéo eficiente e eficaz entre as
partes interessadas de forma a poder ter o apoio continuo de todas as partes interessadas, para
ajudar a equilibrar os interesses e fazer um acordo do outsourcing das Tl para que ambas as

partes conseguiam atingir os objetivos.
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A industria da tecnologia de informacgdo é caracterizada pelas rapidas mudancas e curtos
ciclos de inovacdo. As aliangas estratégicas na industria da tecnologia de informacao
tornaram-se importantes pela crescente competicdo no mercado que esté a forcar as empresas
a procurar e analisar diferentes formas pelas quais podem melhorar ou manter a sua vantagem
competitiva. Essas aliangas podem ser um caminho para a empresa aproveitar 0s recursos e
aparecer como uma concorrente efetiva. No entanto, é preciso perceber que as aliancas
estratégicas nem sempre alcancam os objetivos devido a incerteza dos parceiros que nem

sempre tém os melhores comportamentos.

Segundo os executivos que participaram no estudo de Rai et al., (1996), os FCS para as

aliancas estratégicas nesta industria nos EUA sao apenas quatro (Tabela 10).

As politicas governamentais que incluem questdes relacionadas com as politicas nacionais
tais como: (a) gravidade do protecionismo, nacionalismo e economia estrangeira; (b)
existéncia de crédito no investimento fiscal, incentivos fiscais para a formacédo de pessoal,
disponibilidade de baixas taxas de juro; (c) politicas favoraveis nao-governamentais; (d) a

estabilidade do clima politica.

A avaliacdo do parceiro descreve as preocupacdes referidas a avaliacdo de uma empresa no
conjunto do trabalho dos parceiros tais como: (a) um exame cuidadoso dos valores,
comprometimento, capacidades dos parceiros; (b) utilizacdo dos critérios bem definidos para
identificar e selecionar parceiros; (c) avaliacdo do desejo dos parceiros para melhorar a

postura competitiva.
Relativamente ao dominio do parceiro, este refere-se a assuntos tais como: (a) controlo por
um parceiro, devido a presenca de um grande numero de pessoal qualificado; (b) governacédo

feita pelo parceiro que traz a maior parte do capital.

Por fim, os recursos humanos tratam das questdes do pessoal tais como: (a) recrutamento do

pessoal-chave da empresa mée; (b) disparidade entre as capacidades dos parceiros.
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Tabela 10 - FCS para as aliangas estratégicas

FCS para as aliangas estratégicas

Politicas governamentais Dominio do parceiro

Avaliacdo do parceiro Préaticas de recursos humanos

Fonte: elaboragéo prépria com base em Rai et al., (1996)

3.2.7 Conjunto de industrias

Em seguida, foi analisado o artigo de Belassi e Tukel (1996), que contempla uma estrutura
conceptual que classifica os fatores criticos e descreve os impactos destes fatores sobre o
desempenho do projeto. Inicialmente, os gestores identificaram os FCS para o éxito dos seus
projetos. Os FCS foram identificados segunda uma reviséo de literatura dum estudo anterior.
Mais tarde, os gestores baseados no novo sistema que este estudo prop6s, concluiram que 0s

FCS eram outros.

Tabela 11 — FCS identificados por varios gestores de projetos em diferentes indUstrias

FCS identificados por varios gestores de projetos em diferentes industrias

Indastria Fatores Criticos de Sucesso

Construcdo  Apoio da gestdo; Desempenho do Gestor de Projeto; Disponibilidade dos recursos; Estimativas
Preliminares; Consultar o cliente; Outros.

Defesa Disponibilidade dos recursos; Desempenho do Gestor de Projeto; Apoio da gestdo; Estimativas
Preliminares; Consultar o cliente; Outros.

Gestao de Apoio da gestdo; Consultar o cliente; Disponibilidade dos recursos; Estimativas Preliminares;

sistemas de Desempenho do gestor de projeto; Outros.

informacéo

Utilitarios Disponibilidade dos recursos; Apoio da gestdo; Consultar o cliente; Estimativas Preliminares;

Desempenho do Gestor de Projeto; Outros.

Ambiente Disponibilidade dos recursos; Desempenho do Gestor do Projeto; Apoio da gestdo; Consultar o
cliente; Estimativas Preliminares.

Producéo Disponibilidade dos recursos; Apoio da gestdo; Estimativas Preliminares; Desempenho do
Gestor de Projeto; Consultar o cliente; Outros.

Outras Apoio da gestdo; Disponibilidade dos recursos; Estimativas Preliminares; Desempenho do
Gestor do Projeto; Consultar o cliente; Outros.

Fonte: elaboragdo propria com base em Belassi e Tukel (1996)
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As 91 respostas obtidas (Tabela 11) corresponderam a 31% da inddstria de construgdo, 25%
da industria da gestdo de sistemas de informacdo, 21% da industria de producdo, 16% da
industria de utilitarios, 16% da industria do meio ambiente, 12% da industria de defesa e 18%
de outras industrias, nomeadamente farmacéutica, salde e educacdo. A soma ultrapassa 0s
100% porque um projeto pode trabalhar com mais de uma indudstria. Os FCS encontram-se
por grau de importancia em cada industria. O apoio da gestdo de topo e a disponibilidade de
recursos aparecem como os fatores mais importantes para os projetos. O primeiro fator
referido é o preferido na inddstria da construcdo, gestdo de sistemas de informacdo e outras
indUstrias. O segundo fator, disponibilidade de recursos, é preferido nas industrias de defesa,

utilitarios, ambiental e de producéo.

A disponibilidade de recursos esta diretamente relacionado com o apoio da gestdo. Por outro
lado, fatores (estimativas preliminares, desempenho dos gestores do projeto) relacionados
com o0s gestores do projeto registam uma importancia menor porque, muitas vezes, 0s
gestores ndo sabem a verdadeira importancia do seu papel. E, por isso, acabam por dar mais

importancia a factores como a disponibilidade de recursos que estdo fora do seu controlo.

Em seguida, os autores deste artigo estudaram a importancia dos fatores comparando-os com
0s critérios que medem 0 sucesso, com a estrutura organizacional e com o tamanho do
projeto. O ranking dos critérios elaborado pelos autores mostra que a disponibilidade dos
recursos é o fator mais importante em todos os critérios usados para medir o sucesso. Estes
critérios sdo: o custo, o tempo, a qualidade e a satisfacdo do cliente. Mais uma vez, o segundo
fator mais importante é o apoio da gestdo, que apresenta como critério predominante a

qualidade seguindo os restantes com 0 mesmo grau de importancia.

O mesmo modelo verifica-se na estrutura da organizacdo. Os mesmos fatores referidos
anteriormente aplicam o maior grau de importancia as estruturas que foram apresentadas.
Quando a estrutura da organizacdo é matricidade, o apoio da gestdo de topo é necessaria para
a programacdo dos projetos. Por outro lado, a disponibilidade de recursos atribui uma

importancia maior as estruturas pura e funcional.
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A industria de produgdo foi a que apresentou uma taxa de respostas mais elevada. Com o
novo sistema, em que se da enfase ao agrupamento de FCS em vez de FCS individuais, 0s

gestores identificam diferentes FCS (Tabela 12).

Tabela 12 — FCS identificados com o novo sistema em diferentes inddstrias

FCS identificados por varios gestores de projetos em diferentes industrias

Indastria Fatores Criticos de Sucesso

Construcéo Densidade; Coordenagdo; Formag&o técnica; Comunicagdo; Economia; Tecnologia; Cliente.

Defesa -

Gestao de Tamanho e valor; Coordenagdo; Competéncia; Comunicacdo; Comprometimento; Apoio da gestéo;

sistemas de Tecnologia.

informacé&o

Utilitarios -

Ambiente -

Producéo Tamanho e valor; Coordenagdo; Competéncia; Comprometimento; Formacao técnica; Comunidade;
Cliente.

Outras Urgéncia; Coordenacdo; Formagao técnica; Comunicagdo; Comprometimento; Apoio da gestéao.

Fonte: elaboracdo propria com base em Belassi e Tukel (1996)

Neste novo sistema (Tabela 12), o apoio da gestdo de topo continua a ser dos fatores mais
importantes, seguido da competéncia e da coordenacdo estando presentes na industria da
gestdo de sistemas de informac&o, industria de producdo e outras. Por outro lado, a formacao
técnica e 0o compromisso tornaram-se fatores criticos para a industria de construcdo e de
gestdo dos sistemas de informacao, respetivamente. Para além de todos os fatores referidos,
na inddstria de construcdo, também existem os fatores ambientais, a economia, a tecnologia e

o cliente.
Devido as baixas taxas de resposta da industria de defesa e do meio ambiente, ndo foi feito
nenhum ranking dos FCS nessas industrias. Quanto a industria de utilitarios ndo se obteve

nenhuma resposta.

Relativamente aos critérios para medir o sucesso, as mudancas séo consideraveis. Neste caso,

a coordenacgdo, a comunica¢do, 0 compromisso e 0 apoio da gestdo de topo tém em conta
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todos os critérios, cada um com o seu grau de importancia. A qualidade é o critério que

engloba um maior numero de FCS.

Em relacdo a estrutura da organizacdo, quando esta tem uma estrutura funcional o fator
preponderante é o apoio da gestdo de topo. A formag&o técnica tem importancia em todos 0s
tipos de estrutura estudada; no entanto, tem uma maior importancia quando € uma estrutura
matricial. Por outro lado, o tamanho e o valor da empresa tém um certo grau de importancia

em estruturas puras e matriciais.

Para os grandes projetos, o fator de sucesso mais criticos € o compromisso dos membros da

equipa.

3.3 Anélise dos artigos por sistemas, processos e praticas de gestao

3.3.1 Gestéo pela qualidade total

Relativamente aos FCS na Gestdo pela qualidade total (TQM) foram comparados 4 artigos
(Zairi e Alsughayir, 2011; Sila e Ebrahimpour, 2003; Waali et al., 2003 e Lau e Idris, 2001).
O TQM é uma abordagem que as empresas devem implementar para melhorar os seus
processos de negdcio, incluindo a qualidade dos produtos e servigos. Contudo, os resultados
efectivos da implementacdo desta abordagem dependem do grau de sucesso na

implementacdo de sucesso determinadas praticas da gestdo pela qualidade (Tabela 13).

Tabela 13 — FCS da gestao pela qualidade total

FCS da Gestéo da Qualidade Zairie Silae Waalietal.,, Laue Idris

Total Alsughayir Ebrahimpour (2003) (2001)
(2011) (2003)

Lideranca v v

Foco no cliente v v v

Foco no colaborador v v v v

Gestdo de processos 4 v v

Gestdo de parceiros/fornecedores 4 v

Planeamento Estratégico v v

Foco nos resultados v
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FCS da Gestao da Qualidade Zairie Silae Waalietal,, Laue ldris
Total Alsughayir Ebrahimpour (2003) (2001)
(2011) (2003)

Gestdo baseada no conhecimento v

<

Comprometimento da alta diregdo
e lideranca

Informacéo e analise
Formacéao

Gestdo de Recursos Humanos
Trabalho em equipa

Design de produto e servico
Controlo do processo
Benchmarking

Melhoria continua
Capacitacdo do empregado
Garantia de qualidade

Responsabilidade social

AN N NN Y U U U N N N

Satisfacdo dos colaboradores
Cultura
Confianca

Continuidade do emprego

AN N N NN

Educacdo e formagéo

Criatividade, lideranga e
estratégia da qualidade

Resultados e reconhecimento
Valor e Etica

Comunicacdo em toda a
organizacéo

Relacdes interpessoais congénitas

Delegacéo e forga de trabalho

Fonte: elaboragdo propria com base em Zairi e Alsughayir (2011), Sila e Ebrahimpour (2003), Waali et al.,
(2003) e Lau e Idris (2001)

Na investigacdo efetuada por Zairi e Alsughayir (2011), a gestdo pela qualidade total foi
estudada com o intuito de identificar os FCS que permitam as empresas alcancar a exceléncia
organizacional num contexto de adaptacdo social e cultural. No artigo de Sila e Ebrahimpour

(2003), a gestdo pela qualidade total é abordada num contexto geral em empresas de 23 paises
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tendo por base 762 estudos analisados. No terceiro artigo (Waali et al., 2003), a gestdo da
qualidade total foi estudada apenas em organizacdes indianas. No artigo de Lau e Idris (2001),

a gestdo pela qualidade total foi abordada no contexto de empresas na Malasia.

Os trinta (30) FCS extraidos dos quatro (4) artigos estdo relevados na Tabela 13 e no Gréfico
1. A analise deste permite verificar que, embora os quatro (4) artigos abordam contextos
diferentes, os FCS da gestdo pela qualidade total apresentam algumas semelhancas. Dos 30
FCS, o foco no colaborador é citado em todos os artigos. Em seguida, o foco no cliente, a
gestdo de processos e o trabalho em equipa séo os factores presentes em 3 artigos. Por outro
lado, estdo presentes em dois artigos os seguintes seis (6) FCS: (1) satisfacdo dos
colaboradores, (2) melhoria continua, (3) formacéo, (4) planeamento estratégico, (5) gestdo de
parceiros/fornecedores e (6) lideranca. Os restantes vinte e um (21) FCS estdo presentes
apenas num artigo analisado. No entanto, é importante salientar que o artigo que se baseia em
76 estudos® retirou os 18 FCS mais importantes encontrados no grupo de 23 paises.

% Anexo 3
* Anexo 3
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Gréfico 1 — FCS da gestdo da qualidade total
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3.3.2 Gestdo do conhecimento

Fonte: elaborag&o propria

Em relacdo aos FCS da gestdo do conhecimento implementada nas organizagGes foram

analisados dois (2) artigos. O conhecimento tem vindo a ser considerado um ativo importante

nos varios setores de atividades, devido & sua importancia na criacdo e manutencdo de uma

vantagem competitiva sobre a sua concorréncia. Nao existe uma defini¢do universal da gestdo

do conhecimento devido a ampla gama de interesses, objectivos e perspetivas de cada autor.
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Tabela 14 — FCS da gestao do conhecimento

FCS da gestédo do conhecimento Chang et al., (2008) Alsadhan et al., (2008)

Missdo e valores organizacionais (objetivos, v v
viabilidade do projeto, prioridades, apoio a gestao
de topo, competéncia central e valores)

Tecnologia de informagéo (motores de busca, v
interfaces de feedback e avaliacdo de

mecanismos, o conhecimento de estruturas,

palavras-chave e dicionario de sindnimos)

Gestdo de recursos humanos v v
Factores de implementacéo da Gestéo de v v
conhecimento

Processo da Gestdo do conhecimento v v
Cultura aberta v
Préticas de Benchmarking v

Fonte: elaboragéo propria com base em Chang et al., (2008) e Alsadhan et al., (2008)

O artigo de Chang et al., (2008) estuda a implementacdo da gestdo do conhecimento no
Governo de Taiwan. No segundo artigo (Alsadhan et al., 2008), a gestdo do conhecimento é

abordada num contexto geral das organizacdes.

Gréfico 2 — FCS da gestao do conhecimento

B Missdo e valores
organizacionais
B Tecnologia de informagado

 Gestdo de recursos humanos

M Factores de implementacdo
da Gestdo de conhecimento

B Processo da Gestdao do
conhecimento

M Cultura aberta

Praticas de Benchmarking

Fonte: elaboracédo propria
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O Grafico 2 e a Tabela 14 relatam os FCS da gestdo de conhecimento, podendo observar-se
que quatro (4) dos sete (7) FCS estdo presentes nos dois artigos. Pode-se afirmar que, tanto
num contexto geral como num contexto mais especifico, a gestdo do conhecimento apresenta
como FCS comuns a misséo e valores organizacionais, a gestdo de recursos humanos, 0s
fatores de implementacdo da gestdo do conhecimento e o processo da gestdo do

conhecimento.

3.3.3 Gestdo do relacionamento com o cliente

Relativamente aos FCS da gestdo do relacionamento com o cliente (GRC) foram analisados e
comparados dois artigos. A GRC € um conceito que permite as organizacdes adaptar 0s seus
produtos e servigos especificamente a cada cliente. O GRC é conhecido também por ser uma
tecnologia inovadora que ajuda a adquirir, desenvolver e manter relacionamentos com 0s
clientes de forma mais eficiente e eficaz. A GRC é fundamental na estratégia que as empresas
adotam para aumentar a satisfacdo e fidelizacdo dos seus clientes, oferecendo uma maior

capacidade de resposta e atendimento personalizado a cada cliente.

O primeiro artigo (Hung et al., 2008) estuda a gestdo de relacionamento com o cliente nos
hospitais. O recente e rapido aumento na quantidade de informagdo médica tem levado os
hospitais a sentirem necessidade de utilizar tecnologia de informacdo na saude de forma a

melhorar a qualidade dos servigos de saude.

O segundo artigo (Croteau e Li, 2003) aborda as iniciativas tecnoldgicas da gestdo de
relacionamento com o cliente em organizagdes privadas no Canadd. Com o aumento do
naumero de organiza¢cdes numa economia cada vez mais competitiva, acresce a preocupacao de
tomar medidas para conquistar e fidelizar clientes. As organizacfes que adotam o GRC na sua
estratégia de negocio tém possibilidade de emergir como lideres de mercado; todavia as
recompensas e 0s riscos sdo igualmente elevados (Gartner, 2001). As iniciativas tecnoldgicas
da GRC sdo implementadas nas areas funcionais das empresas, tais como o suporte ao cliente,
vendas e marketing, para otimizar os lucros e receitas (Brown, 2000; Butler, 2000; Johnson,
1999).
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Tabela 15 — FCS da gestéo de relacionamento com o cliente

FCS da Gestéo de Hung et al., (2008) Croteau e Li (2003)
Relacionamento com o cliente

Tamanho da organizagdo v

Capacidade do pessoal para v

sistemas de informacéo

Inovacgdo dos executivos v

Capacidades de gestdo do v v

conhecimento

Vantagem relativa v
Apoio da gestdo de topo

Disponibilidade tecnolégica

Fonte: elaboracéo propria com base em Hung et al., (2008) e Croteau e Li (2003)

Gréfico 3 — FCS da gestao de relacionamento com o cliente

FCS da Gestao de Relacionamento com
o Cliente

® Tamanho da organizagéo

m Capacidade do pessoal para
Sistemas de Informagéo

® Inovacéo dos executivos

m Capacidades de gestdo do
conhecimento

m Vantagem relativa

= Apoio da gestdo de topo

Disponibilidade tecnoldgica

Fonte: elaboracdo propria
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A analise do Grafico 3 e na Tabela 15 permite verificar que apenas um FCS esta presente nos
dois artigos que abordam a gestdo de relacionamento com o cliente em contextos diferentes.

Daqui conclui-se, que diferentes contextos levam a FCS diferentes.

No primeiro artigo (Tabela 15), observa-se um maior nimero de FCS direcionados para o
pessoal que se encontra no tipo de organizacdo estudada (hospitais). O tamanho da
organizacdo é importante porque quanto maior for a organiza¢do mais possibilidades existem
deter 0s recursos necessarios para aumentar a sua competitividade no mercado. A capacidade
do pessoal é considerada essencial dado que quanto maiores forem 0s conhecimentos do
pessoal maior serd a possibilidade de adotar o GRC. A inovacdo dos executivos prende-se
com o facto de estes estarem dispostos a adotar uma tecnologia inovadora mesmo conhecendo
0s possiveis riscos. A capacidade da gestdo do conhecimento é fundamental na adogdo da
GRC, porque ajuda a entender melhor as necessidades dos clientes, a fornecer informagdes e
registos de salde e a aumentar a interacdo entre o hospital e os seus clientes. Por fim, a
vantagem relativa € um beneficio que se obtém através da adocao de uma inovacgao.

No segundo artigo (Croteau e Li, 2003), o sucesso na GRC ¢é visto através de um apoio da
gestdo de topo, nas capacidades de gerir o conhecimento e na disponibilidade tecnoldgica

adequada as infraestruturas.

3.3.4 Gestdo da cadeia de abastecimento

Em seguida, comparou-se e analisou-se dois artigos referentes a gestdo da cadeia de

abastecimento (Tabela 16).

O primeiro artigo (Ogden, 2006) retrata os FCS da reducdo da cadeia de abastecimento de
uma empresa. A reducdo da cadeia de abastecimento € uma das ferramentas que o0s gestores
possuem para gerir 0s seus fornecedores. O segundo artigo (Ngai et al., 2004) refere-se a cadeia
de abastecimento implementada em sistemas da gestdo da cadeia de abastecimento baseados
na web. Estes sistemas sdo definidos como uma internet que integra as redes de fornecedores,
fabricas, armazéns, centro de distribuicdo e retalhistas, através do qual toda a cadeia de
processos logisticos é gerida, de forma mais répida e flexivel, e a coordenagdo pode ser

alcancada entre a empresa, os clientes e os fornecedores ao longo da cadeia de abastecimento.
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Tabela 16 — FCS na gestéo da cadeia de abastecimento

FCS na gestédo da cadeia de abastecimento Ogden (2006) Ngai et al., (2004)

Bons sistemas de informacéo
Equipas multifuncionais
Escolha certa do (s) fornecedor (es)

Boa comunicagédo

AN N N RN

Apoio a gestdo

AN

Comprometimento da direccéo
Formagcéo e educacéo

Seguranca dos dados

D NI N

Confiabilidade do hardware e software

Fonte: elaboragdo propria com base em Ogden (2006) e Ngai et al., (2004)

Os dois artigos apresentam em comum a cadeia de abastecimento; no entanto, dentro desta,
apontam em direcdes diferentes. Como se pode observar na Tabela 16, a comunicacéo é o
unico fator em comum; todavia, no primeiro artigo a comunicacao € vista como importante no
processo da reducdo da cadeia de abastecimento. Por outro lado, no segundo artigo, ela é vista
como essencial para obter uma comunicagdo eficaz interna e externamente entre as
organizacbes através da Internet. Todos os outros fatores sdo bastantes especificos

relativamente ao seu fim.
Um terceiro artigo (Power e Sohal, 2001), sobre os fatores criticos de sucesso na gestdo da

cadeia de abastecimento agil foi analisado separadamente porque nao tinha qualquer ponto em

comum com os dois artigos referidos anteriormente (Tabela 17).
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Tabela 17 — FCS na gestdo da cadeia de abastecimento agil

FCS na gestdo da cadeia de abastecimento agil

Estilo de gestdo participativa Relacdes com os fornecedores
Tecnologia baseada em computadores Metodologia Just-in-time
Gestdo de recursos Utilizacéo da tecnologia

Visar a melhoria continua

Fonte: elaboracdo propria com base em Power e Sohal (2001)

Neste estudo, as empresas mais ageis sao caracterizadas como sendo as mais focadas nos
clientes e que aplicam metodologias a fim de atender as necessidades dos clientes, que estdo
em constante mudanca. Por outro lado, o envolvimento dos fornecedores neste processo é
crucial para ter capacidade de atingir altos niveis de satisfagdo dos clientes. As empresas
consideradas mais ageis caracterizam-se também por usarem a tecnologia para promoverem a
produtividade, novos produtos e satisfacdo do cliente. No desenvolvimento de novos
produtos, é essencial usar a tecnologia apropriada. As empresas menos ageis focam-se na
parte mais interna das operagfes em direcdo aos resultados obtidos. Neste caso, véem a

tecnologia mais ligada a promocdo dos resultados operacionais do que a satisfacdo do cliente.

3.3.5 Gestéo de coopeticdo

O estudo de Chin et al., (2008) fala sobre os FCS da gestdo estratégica da coopeticdo, que se
descreve como uma mentalidade revolucionaria que engloba a competicdo e a cooperacao
(Tabela 18). Esta estratégia significa que duas ou mais empresas concorrentes cooperam para

criar um maior volume de negdcios e, simultaneamente, competirem por mercados maiores.

50



A Aplicacdo do Conceito de Fatores Criticos de Sucesso em Diversos Ambientes: Revisdo de Estudos Empiricos

Tabela 18 — FCS para a gestdo estratégica de coopeti¢do

FCS para a estratégia de coopeticéo

Gestdo de lideranca

Partilha de conhecimentos e de riscos

8

lfé % Compromisso a longo prazo Suporte do sistema de informacéo

é § Aprendizagem organizacional Sistema de gestdo de conflitos

=° Desenvolvimento da confianca

L
Visdo e a missdo da empresa Adotar uma cultura de organizagdo matua
Politica e estratégia Identificacéo do conhecimento
Alocacéo de recursos Partilha de conhecimentos

§ Adotar pontos fortes e fracos matuos  Partilha de riscos eficaz

-E Contrato de longo prazo Intercambio de dados

:

§ Revisdo periodica Coordenacéo eficaz

Motivagdo organizacional Processo de resolucéo de conflitos

Envolvimento dos trabalhadores Controlo e melhoria de conflitos

Objetivos comuns

Fonte: elaborado pela propria autora com base em Chin et al., (2008)

Existem quatro (4) tipos de coopeticdo. O primeiro denomina-se por monoplayer e consiste
em baixa competicdo e baixa cooperacdo. O segundo tipo chama-se competidor e consiste em
alta competicdo e baixa cooperacdo. O terceiro tipo de coopeticdo intitula-se de parceiro que
consiste em baixa competicdo e alta cooperacdo. Por fim, o quarto tipo denomina-se de

adaptador que é alta competicdo e alta cooperagéo.

Neste estudo, o tipo de coopeticdo que constituiu a amostra foram 6 especialistas do tipo II.
Os fatores criticos de sucesso foram agregados em trés categorias: gestdo de compromisso,
desenvolvimento de relacionamento e gestdo de comunicacdo. O estudo considera a categoria
gestdo de compromisso como a mais importante para a estratégia de coopeti¢do. Por outro
lado, o desenvolvimento do relacionamento também é importante para desenvolver a
confianga mutua e partilha entre os concorrentes. Os fatores criticos de sucesso que mais se
destacaram foram a gestdo de lideranca e o desenvolvimento da confianca. O suporte da
gestdo de topo na coopeticdo é essencial, tal como a existéncia de confianga entre 0s

concorrentes, 0 que ajudard a executar uma estratégia de coopeticao bem-sucedida.
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Em relacéo aos sub-fatores, o destaque foi para a misséo e valores da empresa, a alocacgdo de
recursos e os objetivos comuns. A missdo e a visdo da empresa refletem as intencdes da
gestdo de topo. A alocacdo de recursos refere o uso de capital, os recursos humanos e as
maquinas de tecnologia. As empresas que implementam uma estratégia de coopeti¢do tém que
seguir objetivos comuns, apesar de, inicialmente, cada uma ter objetivos e interesses

diferentes.

3.3.6 Negocio e comércio eletronico

Foi analisado um artigo sobre os FCS na adocao do B2C E-business em oito (8) organizac6es
de diferentes indGstrias (Dubelaar et al., 2005). O B2C é uma das vertentes do E-Business. E
descrito como 0 “negodcio para o consumidor”’, uma area nova que oferece trés modelos:
leilGes, lojas online e servigos online. Teve uma grande expanséo a partir de 1990 devido ao
acesso publico a Internet. A categoria do “negdcio para o consumidor” inclui as compras
eletronicas, a pesquisa de informacdo e os jogos interativos através da Internet. Os artigos
mais comprados através do retalho eletronico sdo os bilhetes de avido, livros, computadores,

entre outros.

Segundo este estudo, o e-business € descrito como: “A utilizagdo das redes, em simultaneo,
para interacdes e para a realizacdo de uma combinacdo de seis objetivos dos principais
negocios: capacidade dos clientes, aumento do comércio, maior agilidade comercial,
extensdo das empresas de forma virtual, a evolucéo e a invencéo dos produtos e servicos e 0
desenvolvimento de novos mercados publicos” (Sharma, 2000). Por outras palavras, o e-
business é descrito como: o conjunto de sistemas de uma empresa que se interligam e
interagem com os sistemas de diversas empresas servindo de infraestrutura do e-commerce. O
e-business tem como aplicagéo a criacdo de sistemas capazes de prover comunicacao entre as

empresas agilizando os processos (Cardoso, 2007).

52



A Aplicacdo do Conceito de Fatores Criticos de Sucesso em Diversos Ambientes: Revisdo de Estudos Empiricos

Tabela 19 — FCS na adocéo do B2C E- Business

FCS na ado¢do do B2C E-Business

Combinar o conhecimento do comércio eletrénico e Medicdo de desempenho e entrega de valor
proposicéo de valor

Replicagdo da marca offline Satisfacdo e retengdo dos clientes
Construcéo da confianga Monitorizag¢do dos processos internos e atividade
concorrente

Fonte: elaboracéo propria com base em Dubelaar et al., (2005)

Neste artigo, € possivel verificar os mesmos 6 FCS em trés industrias diferentes na Australia:
producdo de vinho, retalho e servigos financeiros (Tabela 19). A adocdo do e-business traz
alguns beneficios, como uma melhor gestdo da informacdo, uma melhor integracdo dos
fornecedores, uma parceria de um canal melhor, menos custos de transagdo, melhor
compreensdo do mercado e expansdo da cobertura geografica. Assim, as empresas que se
concentrem na adocdo deste servico seguindo os fatores de sucesso vdo com certeza
possibilitar aos seus clientes uma tecnologia mais rapida e uma capacidade prépria para

manter as operagdes on-line.

O comércio eletronico esta a crescer a um ritmo acelerado. Este é descrito como o conjunto de
atividades comerciais que se realizam online (Cardoso, 2006). A Internet é uma tecnologia
que permite que as empresas possam aumentar a sua precisdo e a sua eficiéncia no
processamento de transacdes. Os paises que apresentam um rapido crescimento econémico
sdo aqueles que conseguem ter sucesso na adogdo de novas tecnologias para sustentar o

desenvolvimento da sua economia.

Sebora et al., (2007) investigaram os fatores essenciais para o sucesso dos empreendedores,

por um lado, e para o comércio electrénico por outro, na Tailandia (Tabela 20).

Os fatores relativos aos empresarios sao a necessidade de realizacéo e o lugar de controlo. Os
empresarios do comércio eletronico que tém um nivel elevado de necessidade de realizacédo
tém mais sucesso que o0s restantes. Por outro lado, o lugar de controlo é um fator considerado

importante para 0 sucesso dos empresarios.
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Em relagdo aos fatores essenciais para a implementagdo bem-sucedida do comércio eletrénico
ressalta a confiabilidade e a facilidade de uso de forma a conseguir um servico de qualidade.
A confiabilidade pode ser descrita como a capacidade de executar o servigo prometido de
forma precisa e consistente, incluindo a frequéncia de atualizacdo do site na Internet, a
resposta rapida as solicitacdes dos clientes e a precisdo de compras online (Santos, 2003). A
facilidade de uso é descrita como a simplicidade no acesso, no download e na navegacgéo

online. Para os empresarios, as necessidades dos clientes estdo no topo das prioridades.

Tabela 20 - FCS para o0 e-commerce e empreendedores na Tailandia

FCS para o e-commerce

Lugar de controlo Facilidade de uso

Realizacdo Confiabilidade

Fonte: elaboracdo propria com base em Sebora et al., (2007)

3.3.7 Intercambio eletronico de dados (IED)

Em seguida, é analisado um artigo sobre os FCS na implementacdo de um sistema de
intercambio eletronico de dados (IED), nas empresas nos EUA e para as relagdes com
empresas internacionais. O IED é descrito como: “a transmissdo eletronica de informacdes
ou documentos examinados, como faturas, guias de remessas, ou pedidos de compra, entre
sistemas de computadores de diferentes organizagdes com base num padrdo de formato de
maquina, estruturada e recuperavel ” (Chen & Williams, 1998:68).
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Tabela 21 - FCS na implementag&o do intercambio eletronico de dados nas empresas nos EUA e

internacionalmente

FCS na implementacao do intercdmbio eletronico de dados nas empresas nos EUA e
internacionalmente

FCS para as empresas nos EUA FCS para empresas internacionais

Selec¢do de padrdes (IED) Disponibilidade de uma infraestrutura de
telecomunicac@es boa e confiavel

Relacéo com os parceiros do comércio Acesso as redes de valor agregado internacionais
Apoio e compromisso da gestao de topo “Simpatia” das leis que regem o comércio global
Disponibilidade de redes de valor acrescentado Medidas de seguranga para transmisséo de dados

internacionais

Seguranca confiavel e controlo na auditoria Padrdes de IED universalmente aceites

Fonte: elaboracdo prdpria com base em Angels et al., (2001)

O estudo de Angels et al., (2001) teve por base uma amostra de 56 empresas que,
identificaram dez (10) fatores fundamentais para o sucesso na implementacdo do IED (Tabela
21). As empresas que executavam operacdes internacionais eram quase 90% do sector de
industrial e o restante do sector de servicos e financeira. O sucesso internacional do IED €
garantido segundo os cinco (5) fatores relevados na Tabela 21. O IED permite que 0s
fornecedores e compradores interajam em tempo real reduzindo assim o tempo de compras.
Isto permite que todas as partes envolvidas tornem-se, consequentemente, mais reativas no
mercado ganhando vantagem competitiva. Por outro lado, o IED possibilita 0 rapido acesso a
informagdes relevantes, originando num servigo melhor ao cliente. Relativamente aos fatores,
para as empresas que operam no mercado nacional (EUA), o papel do apoio a gestdo de topo
no sucesso de um projeto é fundamental dado que os esfor¢os de implementacdo devem ser
protegidos por ordem. A disponibilidade de redes de valor acrescentado fornece as
comunicacdes de rede que conecta diferentes parceiros comerciais sendo a chave para avaliar
0S servicos das prestaces de servicos em termos de acesso a rede, taxa de processamento e
transmissGes suportadas, servigos sem interrupcdes, nivel de servigco para entrega de
mensagens, seguranca, entre outros. O conceito de auditoria do sistema de IED refere-se a
manutencdo de auditoria adequada em relacdo a conjuntos de transacdes e ao controlo da
integridade de transacdo IED. Os padrdes de IED sdo essenciais para 0 Sucesso Visto que
fornecem o formato exigido para as organizagOes e transmitem dados diretamente do

computador para um computador de um parceiro.
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3.3.8 Tecnologia de armazenamento de dados

Com uma concorréncia cada vez mais forte, as empresas querem obter de forma imediata e
precisa as informacdes necessarias para tomar as melhores decisfes. Neste caso, 0 sector
bancéario de Taiwan mostrou um grande interesse em adotar a tecnologia de armazenamento
de dados e comecou a implementa-la com o objetivo de gerir bancos de dados internos e
externos. Isto porque as empresas precisam cada vez mais de grandes quantidades de
informacdo e os bancos de dados tradicionais das empresas comecaram a ser insuficientes
para tratar de forma eficaz o aumento e recuperacdo de informacgdes online, atualizagdes e

acessos (Hwang et al., 2004).

Hwang et al., (2004) considera cinco (5) fatores fundamentais para o sucesso, que tém um
impacto claro sobre a tomada de decisdo de adotar ou ndo por esta tecnologia no sector
bancario de Taiwan. Mais uma vez, 0 apoio da gestdo é um dos fatores mais importantes para
a implementacdo da tecnologia de armazenamento de dados. Esta tecnologia de
armazenamento de dados é cara e, portanto, arriscada porque é necessario despender de uma
elevada quantia de dinheiro para uma Unica aplicacdo de software, dai, o tamanho da
organizacdo ser um fator importante. Se a implementacdo for mal sucedida, uma organizagao
pequena terd muito mais dificuldades para reagir ao fracasso do investimento efetuado. E
necessario perceber quais as necessidades internas que precisam de adotar esta tecnologia. A
existéncia de “campefes” ¢ importante numa organizacgao. Estes sdo descritos como agentes
de mudanga que tém o intuito de persuadir os diretores executivos, gestores de departamento
e outros associados para convencé-los a implementar a tecnologia de armazenamento de
dados; o seu poder de influencia pode ser determinante na ado¢do deste tipo de tecnologia.
Por fim, dado o elevado grau de concorréncia, é necessario tomar medidas para reforcar e

melhorar as suas vantagens competitivas (Tabela 22).
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Tabela 22 - FCS na adogéo da tecnologia de armazenamento de dados

FCS na adoc¢éo da tecnologia de armazenamento de dados

Apoio da gestdo Existéncia de campedes
Tamanho do banco Grau de concorréncia empresarial

Necessidades internas

Fonte: elaborado pela prépria autora com base em Hwang et al., (2004)

3.3.9 Sistemas de informacéo (SI)

O estudo revisto (Teo e Ang, 1999) trata dos FCS relativos ao alinhamento dos planos dos
sistemas de informagdo com os planos de negdcio. Segundo Teo e King (2006), um maior
alinhamento contribui para uma diminuicdo dos problemas com o planeamento e para uma

maior contribuicdo no desempenho da organizacao.

Os treze (13) FCS identificados foram, para a amostra, os mais significativos (Tabela 23). A
gestdo de topo esta comprometida com o uso estratégico da tecnologia de informacéo porque
a alta direcdo considera as mesmas como uma ferramenta estratégica para obter vantagem
competitiva. Outro fator considerado chave foi os sistemas de informagdo que tém
conhecimento de negdcios. E fundamental que os sistemas de informagdo possuam
capacidades de planeamento estratégico e conhecimento sobre os negocios a fim de ajudar a
implementacdo estratégica das TI. O terceiro fator identificado foi o de que a gestdo de topo
tem que ter confianga no departamento dos sistemas de informacdo. Este fator estd
relacionado com o primeiro, dada que a existéncia de confianga no departamento dos sistemas
de informacéo é muito importante dado o facto de a gestdo de topo se comprometer com 0 uso
estratégico das TI. Estes foram os trés fatores que mais se destacaram. A indUstria mais

presente da amostra foi das telecomunicagdes e a menos presente foi a de produtos quimicos.

57



A Aplicacdo do Conceito de Fatores Criticos de Sucesso em Diversos Ambientes: Revisdo de Estudos Empiricos

Tabela 23 — FCS para o alinhamento dos planos dos sistemas de informac&o com os planos de
negocios

FCS no alinhamento dos planos dos sistemas de informagao com os planos de negécio

A gestdo de topo estd comprometida para 0 uso
estratégico da TI (tecnologias de informagao)

Sistema de informacé&o da gestdo tem conhecimento de
negacios

A gestdo de topo tem confianca no departamento

O departamento da Sl oferece servigos eficientes e
confiaveis para os departamentos dos usuarios

H& comunicacéo frequente entre o usuario e 0s
departamentos do Sl

O pessoal é capaz de acompanhar os avancos da Tl

Empresas em parcerias com a gestao do trabalho
desenvolvem aplicacdes

Metas e objetivos de negocios sejam levados ao
conhecimento da gestdo do SI

O departamento é sensivel as necessidades do usuario

A gestdo do topo tem conhecimento sobre as Tl

O departamento tem frequentemente ideias criativas
sobre como atuar estrategicamente

O plano de negdcios corporativo é disponibilidade pela
gestdo do Sl

H& um conjunto de metas e objetivos organizacionais

Fonte: elaborado pela prépria autora com base em Teo e Ang (1999)

O estudo de Poon e Wagner (2000) relata os FCS e a sua importancia para o desenvolvimento

de sistemas de informacdo de apoio aos executivos. A amostra deste estudo foram seis

empresas de industrias distintas (Tabela 24).

Tabela 24 - FCS na implementac&o dos sistemas de informacéo de apoio aos executivos

FCS para os sistemas de informagéo

Patrocinador executivo comprometido e informado
Patrocinador operacional

Pessoal adequado

Tecnologia apropriada

Gestdo de dados

Ligac&o clara com os objetivos dos negécios
Gestdo da resisténcia organizacional
Divulgacéo e evolugdo da gestéo do sistema
Abordagem evolutiva*/Protétipos °

Requisitos do sistema e informagdes cuidadosamente
definidas

Fonte: elaboracdo propria com base em Poon e Wagner (2000)

* Processo iterativo para permitir a quem desenvolve “criar" o sistema por partes, definindo-as cuidadosamente.
> Processo iterativo que permiti aos usuérios testar cada parte do sistema.
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Este estudo apoia os FCS e a sua importancia para a implementagédo ser bem-sucedida. Foram
identificados dez (10) FCS. Trés (empresa ferroviaria, companhia aérea internacional e
prestador de cuidados de salde) das seis empresas adotaram todos os FCS e o0 seu sucesso foi
evidente. No caso da empresa ferroviaria, o sucesso foi evidente ao proporcionar toda a
tecnologia necessaria, infraestruturas de modo a que a falta de recursos nunca fosse um

problema.

Em relacdo a universidade, os FCS adotados foram apenas quatro, patrocinador executivo
comprometido e informado, patrocinador operacional, ligacdo clara com os objetivos do
negocio e gestdo da resisténcia organizacional. Ignorou fatores fundamentais como o pessoal
adequado, os recursos da tecnologia apropriada e os recursos financeiros. A universidade

ficou classificada como um caso ndo resolvido.

A ligacéo clara dos objetivos do neg6cio é um fator presente nos casos de sUCesso e no caso

ndo resolvido mas ausente nos casos que falharam.

Este estudo ajudou a concluir que os fatores operacionais, disponibilidade recursos, pessoas,

tecnologia e dinheiro sdo fundamentais para atingir 0 sucesso.

Os casos que falharam prenderam-se ao facto de, nestas empresas, a supervisdo direta do
trabalho e as relacbes pessoais serem consideradas as formas de comunicacdo mais
importantes para o controlo e o sistema de informacéo € frequentemente ignorado, dado que a
gestdo prefere receber dados através de relatérios do pessoal do que através de um sistema de
informacdo. N&o estavam dispostos a mudar com medo de perder a influéncia que tinham na

atividade da empresa.

3.3.10 Pequenas e médias empresas

Em relacdo aos FCS nas PME (pequenas e médias empresas) foi analisado e comparado um
artigo (Chawla et al., 2010) que envolve dois paises, a China e os EUA. “As PME visam
favorecer o crescimento, o espirito empresarial, os investimentos e inovacdo bem como a

cooperacao das empresas independentes” (Comissao Europeia, 2006).
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Tabela 25 - FCS nas PME

FCS nas PME (Pequenas e Médias Empresas)

China EUA

Esforco em Marketing Marketing/ Imagem;
Recursos Humanos.

Anadlise da concorréncia Andlise competitiva;
Compra e inventarios;
Controlo.
Questoes de industria/ Tendéncias Questdes da indlstria/ Tendéncia
Questdes de localizagéo Orientacdo dos objectivos
Necessidades financeiras Nao existe
Experiéncia e conhecimento do proprietério Experiéncia e conhecimento do proprietério

Fonte: elaboracdo propria com base em Chawla et al., (2010)

Os FCS das PME apresentam algumas diferencas entre os dois paises em estudo, China e
EUA (Tabela 25). O esforco do marketing na China é visto como uma parte da tarefa
ambiental de uma pequena empresa. Nos EUA, para além do marketing, este fator engloba o0s

recursos humanos.

A anélise da concorréncia esta presente nos dois paises; no entanto, nos EUA esse fator

engloba também o fator das compras e controlo dos inventarios.

O FCS denominado por questdes de localizacdo apenas se verifica nas PME da China devido

ao intenso movimento da populacdo existente neste pais.

As necessidades financeiras sdo um fator de sucesso na China mas nos EUA esse fator n&o foi
identificado. Esta diferenca significativa prende-se com o facto de que nos EUA a capacidade
de uma empresa digna de crédito para obter capital nunca é questionado enquanto na China tal

ndo acontece, existindo elevadas taxas de juro e uma pesada carga tributaria.

Na China, a experiéncia e o conhecimento do proprietario € um FCS que pertence as

caracteristicas pessoais dos pequenos empresarios € do desempenho das pequenas empresas.
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No estudo dos EUA, foi identificado o mesmo fator que indica que o sucesso de uma PME

estd completamente ligado a capacidade de gestdo, habilidades interpessoais e educacao.
Na continuagdo das PME, é abordado e analisado outro artigo (Hoffman e Scholosser, 2001)

referente a este tipo de empresas mas desta vez 0 seu objetivo é perceber quais os FCS das

aliancas estratégias nas empresas que empregam menos de 250 colaboradores.

Tabela 26 — FCS para as aliancas estratégicas nas PME

FCS para as aliangas estratégicas nas PME

Definicdo precisa dos direitos e deveres Derivar os objetivos da alianga da estratégia de negdcios

Contribui¢do com pontos fortes especificos Implementacéo répida e resultados rapidos

Estabelecer os recursos necessarios

Fonte: elaboracdo propria com base em Hoffman e Scholosser (2001)

No conjunto de 164 PME, foram extraidos apenas cinco (5) fatores criticos de sucesso para as
aliancas estratégicas que as empresas devem adotar (Tabela 26). Hoffmann e Schlosser
(2010:368), argumentam que, por definicdo, “os fatores criticos de sucesso sao aqueles que
determinam o sucesso ou fracasso de uma alianga”. As empresas em estudo que consideram
estes fatores como 0s mais importantes para 0 sucesso sdao empresas bem-sucedidas. Em
relacdo a empresas menos bem-sucedidas ndo se verificou a escolha, de forma tdo intensa, dos

fatores referidos como os fatores criticos de sucesso.

3.3.11 Plataformas da Sony Ericsson

Na Suécia, Soilen et al., (2011) decidiram escrever um artigo que estudou os FCS para a
implementacdo de plataformas moveis de uma empresa multinacional (Sony Ericsson)
utilizando o modelo da rede de valor em vez do modelo tradicional da cadeia de valor. Aquele
modelo permite as empresas identificar as oportunidades e ameacas de uma forma mais

explicita do que o modelo tradicional.
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Tabela 27 — FCS para as plataformas da Sony Ericsson

FCS para as plataformas da Sony Ericsson

Capacidade de entregar a tempo com um custo otimizado as plataformas com a nova tecnologia

Capacidade de desenvolver, integrar, testar e entregar solucOes tecnoldgicas complexas estaveis de curto prazo e
com uma pequena organizacao

Excelente competéncia em tecnologia de radio e entendimento da plataforma mével da industria

Capacidade de conquistar clientes que gerem grandes volumes de negdcios

Fonte: elaboracdo propria com base em Soilen et al., (2011)

A perspetiva do modelo da rede de valor é que as plataformas da Ericsson conseguem
explorar oportunidades em todas as dimensbes devido a flexibilidade de solugdes da
plataforma da empresa. Com as entrevistas efetuadas e com os dados analisados, foi possivel
observar que estes combinam com a analise feita segundo a cadeia de valor. A analise mostra
a importancia que a empresa da as relacdes com as redes externas. Os FCS identificados neste
estudo sdo um resumo das entrevistas e da analise da cadeia de valor (Tabela 27). Os FCS
denominam-se por: (1) capacidade de entregar a tempo com um custo optimizado as
plataformas com a nova tecnologia, (2) capacidade de desenvolver, integrar, testar e entregar
solucBes tecnoldgicas complexas estaveis de curto prazo e com uma pequena organizacao, (3)
excelente competéncia em tecnologia de radio e entendimento da plataforma movel da
industria e (4) capacidade de conquistar clientes que gerem grandes volumes de negdcios. Os

primeiros trés (3) factores sdo considerados dificeis de imitar pelos concorrentes.
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4. Conclusdes, limitacGes e sugestoes

4.1 Conclusoes

4.1.1 Indlstrias

O sucesso da construcdo de subempreitadas passa por oito (8) factores, agrupados em trés
componentes: 0 desempenho da gestdo, o desempenho financeiro e os fatores especificos do
trabalho intensivo. O sucesso da inddstria de construcdo depende sempre do desempenho dos
subempreiteiros. Aqueles fatores sdo considerados fundamentais tanto para o trabalho

intensivo dos subempreiteiros como para a subcontratacdo de empresas.

Ainda na industria de construcdo, foram identificados trinta e cinco (35) FCS, agrupados em
oito (8) grupos, relacionados com a obtencdo ou manutencdo da competitividade dos
empreiteiros na China. Os resultados ajudam os empreiteiros a perceber as caracteristicas que
devem ser ajustadas dentro da organizacdo. A estratégia implementada é um ponto essencial
quando se traca os objetivos, tendo em conta 0s pontos fortes e fracos da organizagéo e as
oportunidades e ameacas que possam aparecer da concorréncia. Além disso, saber gerir o
tempo, o custo, a qualidade dos servicos sao outros fatores que levam ao sucesso do negécio.
No fundo, se fosse possivel satisfazer todos os FCS ndo haveria nenhum negocio na faléncia

nesta industria.

O desenvolvimento de novos produtos (DNP), através de mudancas rapidas tecnoldgicas, €
uma boa resposta a rigorosa concorréncia. Na China, o sucesso no desenvolvimento de novos
produtos na industria de brinquedos é alcancado através de varios fatores especificos em cada

fase do desenvolvimento do produto.
A gestdo de conflitos existentes no processo de desenvolvimento de novos produtos contribui
para melhorar o desempenho do DNP. Neste caso, os fatores que ditam o sucesso na gestdo de

conflitos sdo diferentes.

A industria de hotéis do Reino Unido e da Holanda apresentam muitos fatores criticos de

sucesso em comum apesar das diferentes culturas e condi¢cdes de mercado. No total de
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cinquenta e nove (59) fatores, trinta e trés (33) foram comuns em ambos os paises concluindo-

se, assim, que os fatores nesta industria ndo diferem muito entre estes dois paises.

A industria de alta tecnologia tem sido um pilar econdmico na China. Assim, alguns autores
procederam a estudos para tentar perceber os fatores que seriam fundamentais para o sucesso.
Os artigos revistos estudavam servicos diferentes dentro da mesma industria, dai resultaram
mais FCS distintos do que comuns. No entanto, foi possivel observar que o envolvimento da
gestdo de topo e os programas de educacdo e formacgdo foram fatores comuns em ambos 0s
artigos. Conclui-se, assim, que esses fatores sdo essenciais para 0 sucesso na industria de alta

tecnologia na China.

O ambiente dos negocios esta em constante mudanca e, como consequéncia, 0s FCS também
sofrem mudancas e variagdes. Um dos motivos da mudanga é o aparecimento das novas
tecnologias. Este novo quadro, apresentado neste estudo, tem o intuito de ajudar os gestores a
adaptarem os FCS as mudancas rapidas que o mercado exige. Ou seja, os FCS ndo sdo

imutaveis, devendo ser objeto de analise continua.

O crescimento do mercado da industria de servigos de informacdo em Taiwan esta estagnado.
Assim, a internacionalizacdo é uma tendéncia comum para as empresas dessa industria,
nomeadamente dos paises com mercado interno limitado, tal como em Taiwan. Em
consequéncia é importante identificar os factores fundamentais para que a implementacdo de

empresas de servicos de informagdo no mercado internacional tenha sucesso.

O outsourcing tem grande procura por parte das grandes empresas. A principal causa dessa
procura prende-se com 0s custos de poupanca que derivam desse servico externo. A gestdo
das competéncias essenciais e a gestdo dos stakeholders foram identificados como factores
criticos. No outsourcing, o sucesso do cliente e do vendedor esta dependente um do outro.
Além dos dois (2) fatores referidos anteriormente, a reducdo de custos de producdo foi o
terceiro fator que mais se destacou. No total foram identificados onze (11) FCS, cada um
como o seu grau de importancia. No estudo revisto, destacaram-se aqueles trés (3) FCS mas

com outra amostra poderdo destacar-se outros.
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As aliangas estratégicas sdo importantes para as empresas, mas tém os seus riscos. Tém que
ser vistas como um jogo em que todos os interessados ganhem, caso contrario poderao existir
comportamentos por parte dos parceiros que danifiquem os objetivos que foram tracados.
Assim, existem quatro (4) fatores fundamentais para as aliangas serem bem-sucedidas. As
politicas governamentais tém um impacto nas aliancas e os mercados emergentes estdo
interligados com as burocracias governamentais. A avaliacdo do parceiro necessita de um
exame cuidadoso de valores, compromisso e capacidades de forma a avaliar se sdo 0s
indicados, porque muitas vezes a empresa precisa de partilhar informacdes e os parceiros
podem utilizar essa informacdo de forma inapropriada. Por outro lado, ndo pode existir um
dominio excessivo por parte de um parceiro sendo € meio caminho para o fracasso. O sucesso
de uma alianca depende do respeito mutuo. Por fim, gerir os recursos humanos nem sempre é
facil, dado que as disparidades ao nivel de habilidades, dos sistemas de indemnizacgdo e das

carreiras e orientacOes culturais podem criar problemas ao nivel da for¢a de trabalho.

O artigo revisto que propds uma nova estrutura conceptual para determinar os FCS e de
fracasso em projetos apresentou diversos resultados. Estes demonstraram que a capacidade
dos gestores do projeto e os fatores ambientais sdo tdo viaveis e criticos como os fatores
organizacionais. No entanto, a importancia dos fatores varia de inddstria para industria. Tanto
na industria da gestdo de sistemas de informacdo como na industria de producdo, a
competéncia e 0 apoio da gestdo de topo assumem-se como os fatores mais criticos. Por outro
lado, na industria de construgdo os fatores ambientais sdo considerados os mais importantes.
Quando um projeto apresenta uma organizacional matricial, os seus FCS mais importantes
sdo o tamanho e o valor do projeto. Além disso, quando o tempo é um critério de medicéo do
sucesso, a comunicagdo torna-se um fator critico de sucesso. Foi curioso verificar que a
disponibilidade de recursos que era um fator fundamental nos primeiros FCS identificados

num estudo anterior deixou de 0 ser no novo sistema proposto neste estudo.

4.1.2 Sistemas, processos e praticas de gestao

A competicdo global e a liberalizacdo economica colocam desafios e oportunidades.
Qualidade e produtividade podem ser fundamentais para resolver esses desafios. No contexto
do TQM, €é de extrema importancia que as empresas identifiguem os fatores criticos de
sucesso de forma a assegurar que a implementacdo do TQM tenha éxito. Atraves dos artigos

analisados, em diversos paises, foi possivel verificar bastantes semelhangas nos FCS do
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TQM. N&o é possivel dizer que os FCS séo universais mas sem duvida quase todos os fatores
representados sdo considerados essenciais para que o TQM seja bem-sucedido em qualquer

pais.

As iniciativas da gestdo do conhecimento comecaram h& poucos anos a aparecer nas
organizacbes. Devido a natureza complexa da gestdo do conhecimento, os FCS foram
investigados de forma a diminuir as inUmeras taxas de insucesso na implementacdo desta. Os
artigos analisados, em contextos diferentes, mostraram que € fundamental que as empresas
tenham a sua missdo e valores organizacionais bem definidos, saibam gerir bem os seus
recursos humanos, atraves de um recrutamento eficaz e um sistema equitativo de recompensa.
Por ultimo, é importante ter uma visdo baseada no processo da gestdo de conhecimento e 0s
respetivos fatores de implementacdo. Assim, a implementacdo da gestdo do conhecimento

tem maior probabilidade de alcangar o sucesso desejado.

A gestdo de relacionamento com o cliente € estudada em dois contextos diferentes,
apresentando assim fatores um pouco distintos. No entanto, a natureza deste conceito prende-
se a uma finalidade concreta que passa por melhorar a qualidade de produtos e servicos tendo
em vista a satisfacdo e fidelizagdo dos seus clientes. Com isto, foi possivel observar que o
fator comum aos dois artigos foi a capacidade da gestdo do conhecimento que ajuda a

satisfazer as necessidades dos clientes e aumenta a interacdo entre as duas partes.

Relativamente aos estudos revistos sobre a gestdo da cadeia de abastecimento as conclusfes
sdo um pouco distintas, dado o contexto de cada estudo. Apenas um fator foi comum nos dois
estudos, a comunicacdo. Inicialmente as organizacGes usavam uma abordagem envolvendo
muitos fornecedores de modo a reduzir os precos. Contudo, a tendéncia recente apoia e
incentiva a reduzir o nimero de fornecedores e a estabelecer relacionamentos mais estreitos
com estes. Hoje em dia, a redugdo da cadeia de abastecimento € vista como uma boa gestao de
abastecimento. Foi possivel notar que o apoio da gestdo de topo, um bom sistema de
informagdo e equipas multifuncionais sdo os fatores mais predominantes para atingir o
sucesso. Por outro lado, o outro artigo abordou a aplicacdo de sistemas que fortalecem a
capacidade de competir nos mercados globais, de modo a manter a empresa sempre
competitiva. Assim, foram identificados cinco (5) FCS para que estes sistemas sejam

implementados e consigam atingir o seu objetivo, o sucesso.

66



A Aplicacdo do Conceito de Fatores Criticos de Sucesso em Diversos Ambientes: Revisdo de Estudos Empiricos

A gestdo da cadeia de abastecimento foi analisada, noutro artigo, como intuito de descobrir 0s
FCS das cadeias de abastecimento ageis. Estas foram caracterizadas por estarem focadas para
o0 cliente ao contrario das menos ageis que se focam apenas para os resultados obtidos pela
empresa. O sucesso das cadeias de abastecimento &geis passa pela melhoria continua dos seus

processos, por uma boa gestéo dos seus recursos, entre outros.

Os fatores criticos de sucesso da gestdo estratégica de coopeticdo foram estudados na
indUstria transformadora de Hong Kong. Este estudo tem o intuito de ajudar as empresas a
investigar e melhorar as suas estratégias de coopeticdo. Este estudo apresenta uma limitacéo
ja que a sua amostra apenas inclui especialistas do tipo Il que significa alta competicdo e
baixa cooperacdo. Foram identificados oito (8) FCS em que a gestdo de lideranca e
desenvolvimento da confianga foram os que mais se destacaram e dezassete (17) subfactores

entre eles a missao e valores da empresa, a alocagao de recursos e 0s objetivos comuns.

O B2C e- Business foi estudado em trés industrias diferentes na Australia. A capacidade e o
potencial dos mercados eletrénicos esta dependente do qudao bem se consegue promover o
dominio da internet para criar vantagens competitivas sustentaveis. Um dos fatores que leva
ao sucesso deste servico dentro de uma empresa passa por conseguir satisfazer as
necessidades dos clientes. Temos assim o exemplo do B2C e- Business que disponibiliza os
produtos e servicos em qualquer momento com qualidade, com toda a informagdo e com
custos mais baixos (FCS). Outro fator de sucesso passa por conseguir a confianca dos
clientes, que é conquistada se o servico prestado pela empresa na transferéncia do produto ou

servico requerido for do agrado do cliente.

Relativamente ao comércio eletrénico na Tailandia, que foi revisto um estudo que mostra a
contribuicdo dos fatores criticos de sucesso para o comércio eletronico. Além disso, o estudo
acrescenta mais conhecimento aos empreendedores deste negdcio. O desenvolvimento de
paises como a Tailandia precisa deste tipo de tecnologia de forma a tornar-se num mercado

mais competitivo implementando o negocio com base nos fatores essenciais ao sucesso.

Foi efetuado a revisdo de um artigo que estudou os fatores criticos de sucesso, para as

empresas americanas, na implementacdo do sistema de Intercdmbio Eletronico de Dados
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(EDI). Foram identificados 5 FCS para as operacOes nacionais das empresas dos EUA e 5
FCS para as operacfes que as empresas efetuam internacionalmente. Este servico tem
bastantes vantagens para as empresas e para que a sua implementacdo tenha sucesso é
necessario que a empresa organize a sua estratégia consoante os FCS de forma a superar a sua

concorréncia.

O estudo sobre a tecnologia de armazenamento de dados, mostra que a adoc¢do desta
tecnologia é apoiada no sector bancario de Taiwan é uma mais-valia estratégica para ser mais
competitivo. E fundamental avaliar sempre os fatores antes de adotar qualquer tecnologia.
Estes fatores ndo sdo universais e, portanto, ndo garantem sempre sucesso. Dos fatores variam
sempre consoante o ambiente, a tecnologia adotada, o pais, a industria, entre outros. Os FCS
identificados neste estudo, quatro fatores referem-se a estrutura interna da empresa e apenas 1

refere-se a estrutura externa.

Do estudo sobre o alinhamento dos planos dos sistemas de informacdo com os planos de
negocios resultaram treze (13) FCS, onde se destacam o compromisso da gestdo de topo com
0 uso estratégico das TI, o conhecimento do sistema de informacéao sobre a gestdo de negdcios
e a confianca da gestdo de topo no departamento dos sistemas de informacdo. Estes fatores
permitem melhorar o alinhamento dos sistemas de informacdo com os planos de negdcio.
Com a avaliacdo destes fatores os profissionais conseguirdo desenhar de forma mais eficaz as

estratégias apropriadas para um melhor alinhamento.

A influéncia dos sistemas de informacdo para executivos é cada vez maior. Com base nos
resultados obtidos no estudo revisto, pode-se reparar que as organizacdes podem ter sucesso
apenas com trés fatores, desde que defenda os recursos operacionais e crie uma ligacdo clara
entre os objetivos do negdcio. Foi evidente, também, que estes sistemas de informagdo nao
podem ter sucesso se contrariam o sistema de gestdo em uso. Todavia, se conseguirem tracar
0s objetivos do negdcio em conformidade com a necessidade de informacdo e com um

sistema bem gerido, entdo existira a possibilidade de alcangar o0 sucesso.
As PME sdo um dos principais motores do emprego no pais. No entanto, estas empresas tém

necessidades especificas e precisam de protecdo e incentivos para competir com as grandes

empresas. O Estado deve disponibilizar alguns instrumentos para se desenvolverem, como
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linhas de crédito com condicdes especiais, beneficios nos impostos, entre outros. Nos artigos
analisados é possivel verificar algumas semelhancas dos fatores das PME entre a China e 0s
EUA. Todavia, esses fatores nem sempre apresentam a mesma interpretacdo. Por exemplo, na
China um dos FCS ¢é o esforco do marketing e nos EUA esse fator engloba também os
recursos humanos. Por outro lado, na China a questdo da localizagdo € um fator importante

para o sucesso das PME e nos EUA nao foi um fator identificado.

Hoje em dia, as aliancas estratégicas estdo a ganhar vantagem sobre as estratégias isoladas,
dado que as organizagGes alcancam um crescimento econdmico mais rapido. As aliangas
tornaram-se uma ferramenta de gestdo empresarial para melhorar a competitividade das
empresas, principalmente em ambientes complexos e turbulentos. Assim, nos estudos
empiricos revistos, foram identificados cinco (5) fatores importantes que as empresas nao
devem ignorar para que as suas aliancgas estratégicas tenham sucesso: (1) defini¢do precisa dos
direitos e deveres, (2) contribuicdo com pontos fortes especificos, (3) estabelecer os recursos
necessarios, (4) derivar os objetivos da alianca da estratégia de negocios e (5) implementacéo

rapida e resultados rapidos.

O estudo de caso sobre a implementacdo de plataformas mdveis provou que o conceito da
rede de valor é uma ferramenta valiosa para encontrar oportunidades de melhoria que com a
perspetiva tradicional da cadeia de valor ndo eram tdo evidentes. Aquelas plataformas tém
vindo a ganhar valor, ao longo do tempo, com a reutilizagdo das tecnologias de acesso para
aumentar o volume de negdcio e entrar no sector dos computadores como fornecedor de
componentes. Com a perspetiva tradicional da cadeia de valor, essa reutilizacdo de atividades
para a insercao de novas industrias ndo € clara, podendo ser apenas vista como uma perspetiva
de segmentacdo. A rede de valor é uma abordagem de dentro para fora no estudo da industria,

comecando com uma descricio da empresa em questdo. E um modelo simples de usar.

4.1.3 Conclusao final

Este trabalho teve como objetivo tentar perceber como € que os fatores criticos de sucesso séo
aplicados em diferentes ambientes. Pelos artigos analisados, foi possivel obter algumas

conclusdes globais sobre essa aplicacao.
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Com o crescimento econdmico as organiza¢cdes comegaram a perceber que os FCS eram uma
ferramenta fundamental na estratégia dos seus negdécios. Verificou-se que o sucesso pode ser
obtido através da concentracdo de esforgos, por parte das empresas, em encontrar 0S Seus
factores criticos de modo a definir prioridades dentro do seu negdcio. Assim, este estudo
ajuda a entender que os FCS identificados pelos gestores sdo 0os que acham ser 0os mais

apropriados em determinados sistemas, processos e praticas de gestdo ou industrias.

Este trabalho ajuda a compreender como o conceito dos FCS pode ser um fio condutor para o
sucesso das empresas e que estas precisam de definir estratégias adequadas e investir em
tecnologia que Ihes permite obter e manter uma vantagem competitiva em relacdo a sua

concorréncia.

Este trabalho permitiu fazer comparagdes na implementacédo de diferentes sistemas, processos
e praticas de gestdo nas empresas, de modo a perceber a aplicabilidade do conceito em estudo
em diversos ambientes e paises. Assim, este estudo contribui para que os gestores tenham

uma nocdo de que FCS sdo vistos como mais importantes em cada situacao.

A conclusdo chave deste trabalho é perceber que os FCS nédo sdo universais, ou seja, ndo é um
conjunto padrdo de factores aplicavel a todas as situacGes, tanto no sector de atividade como
no negocio, sistemas, processos e praticas de gestdo nas organizacdes. No entanto, isto ndo
quer dizer que a aplicacdo dos FCS ndo encontre semelhancas em alguns contextos. Neste
trabalho, temos 0 exemplo dos quatro estudos realizados sobre 0 TQM em que foi visivel que
alguns fatores estiveram presentes em varios estudos, significando que podem existir
semelhancas mesmo que as caracteristicas e cultura dos paises sejam diferentes. Por outro
lado, também foi possivel observar que, quando foi analisado e revisto 0 mesmo sistema ou
processo em contextos diferentes, como por exemplo o negdécio da empresa, 0os FCS em
comum sdo menos dos que os que se diferenciam. Muitas vezes, as principais razdes da
discrepancia dos FCS decorrem das caracteristicas do mercado de cada pais, que tém
caracteristicas diferentes e individuais, diferentes culturas e diferentes recursos economicos,

tecnoldgicos e sociais.

A China foi o pais mais presente nos artigos dos estudos empiricos sobre os FCS seguido dos
EUA. Por parte desses paises, existe um interesse maior em explorar e aprofundar a aplicacéo

do conceito dos FCS nas suas industrias e estratégias das suas empresas.
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As principais conclusdes estdo sintetizadas na Tabela 28.

Tabela 28 — Quadro Resumo das Conclusdes

Factores
Criticos
de
Sucesso

Conceito ndo universal.

Variam com as caracteristicas de mercado, as diferentes culturas, diferentes
recursos econdmicos, tecnoldgicos e sociais.

Variam entre industrias, sistemas, processos e praticas de gestdo em cada pais.

N&o sdo imutaveis, devendo ser objeto de avaliagdo continua.

Fio condutor para o sucesso das empresas, na medida em que contribuem para a
eficiéncia e eficacia das operaces e da alocagdo de recursos.

E importante existir um alinhamento entre os FCS e a tomada de decisdes.

Devem estar alinhados com o modelo de negdcio, a estratégia da empresa e as
operacdes.

A implementac&o de sistemas, processos e praticas de gestdo é efetuada em torno
dos FCS

Alguns FCS tendem a ressaltar nos varios ambientes, nomeadamente (a) o suporte,
apoio e o comprometimento da gest&o de topo, (b) a comunicacéo e informacao e
(c) a importancia do conhecimento ou a gestdo do conhecimento.

Podem tornar-se uma vantagem competitiva em relacdo a concorréncia.

Técnicas para identificar os FCS.

Fonte: elaboracéao propria

4.2 LimitacOes do trabalho

As limitacOes deste trabalho s&o as seguintes: o estudo ser apenas feito com 34 artigos; a falta

de artigos da mesma indudstria, do mesmo negocio, da mesma estratégia em empresas de

diversos paises de forma a fazer um nimero maior de comparacfes para perceber melhor o

universo deste conceito e a limitagdo geografica dos artigos dado 0s poucos paises presentes

nos artigos.
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4.3 Sugestdes para pesquisa futura

Sugere-se para pesquisa futura a aplicabilidade do conceito de fatores criticos de sucesso em

varias vertentes, tais como:

o Estudos sobre os FCS em diversas industrias, de diferentes paises com o intuito de
verificar as diferencas e semelhancas dos mesmos.

o Estudos sobre os FCS de diferentes negdcios em varios paises de forma a dar a conhecer

os seus fatores para poder comparar e analisar.
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Anexo 1: Quadro resumo dos artigos empiricos

Ag::; ¢ Contexto/Aplicacao Pais Objetivo Eﬁﬁgs Amostra Principais Conclusdes
Este artigo apresenta uma As organizagdes devem estar preparadas para
investigacao sobre os fazer grandes mudancas nas suas praticas de
processos nos quais as trabalho para apoiar o TQM. Este artigo
Zairi FCS na implementacdo | Asiae | organizaces de todo o discutiu os resultados de dois estudos, um
Alsuahavir de modelos de Médio | mundo confiam levando a Estudo de Organizacoes estudo preocupado com a validacdo de um
(201% y exceléncia na Oriente | implementagdo bem- caso empresariais namero de hipoteses sobre a existéncia de
organizagéo sucedida do TQM para a sua outros fatores criticos de exceléncia que se
adocéo e adaptacdo aos seus refere como FCFEs e outro estudo preocupado
préprios ambientes com a adaptacéo de fatores criticos de
socioculturais exceléncia genéricos.
Este artigo apresenta um Emoresas de
estudo empirico sobre 0s | P logi dod bri introducs
FCS na implementacéo FCS para ERP (planeamento alta te(_:no ogla Este estudo escobriu gue ERP.? a Introdugao
do planeamento de de recursos empresariais)  a em Taiwan que | de KM tem uma influéncia positiva sobre o
. P - . : ~ Pres: Estudo experimentaram | desempenho da gestdo. Determinou também
Lio (2011) recursos empresariais China introducdo da gestéo do - N .
na industria de alta conhecimento e influéncia empirico !ERP . 0s FCS que sao mais adequados para tomar
tecnologia destes ECS sobre a aestio da introdugdo KM | parte na introducéo de ERP e programas
9 melhoria do desem genho (gestdo do adequados de formacéo e educagéo.
nesse sector P conhecimento)
Cinco pessoas A gestédo externa das redes e atividades que
Este artiao visa ilustrar o chave da EMP: | construem valor para os clientes
uadro dga rede de valor CEO, o Diretor | desempenham um papel importante para a
ﬂuma emoresa de Gestdo de EMP na criacdo de valor, isto é, para criar
muItinacti)JnaI' A Ericsson Sistemas e trés uma vantagem competitiva ndo apenas para
Soilen et al FCS na implementacéo Mobile Platafbrms (EMP) Caso de homens gestores | bens tangiveis, mas para os ativos intangiveis
(2011) " | das plataformas da Suécia Como & aue o modelo de ' estudo de Gestdo de também; neste estudo o modelo de valor de
Sony Ericsson valor de ?ede aiuda a definir Portfélio de rede mostrou algumas vantagens sobre a rede
os fatores-chavje da Produtos, de valor relacionada com a sua simplicidade
Compras e de uso. Do seu ponto de vista, a rede de valor

organizagdo para 0 Sucesso
(CSF)

Abastecimento,
e de Gestao de
Produtos.

fornece uma abordagem de dentro para fora
onde o estudo da indUstria comega com uma
descricdo detalhada da empresa em questdo.
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Autor e | Contexto/Aplicaca Pais Objetivo Tipo de Amostra Principais Conclusdes
data 0 Estudo
Os fatores criticos de sucesso podem ser
diferentes, dada a tarefa de ambientes muito
distintos produzidos pela variac&o cultural,
caracteristicas politicas e econémicas
encontradas nas duas na¢des. A auséncia de
um efeito do ciclo de vida sobre a
importancia dos fatores criticos de sucesso
FCS nas pequenas Este artigo compara 0s FQS de 73 Proprietarios para o proprietario da pequena empresa
Chawla et . pequenas empresas da China com | Estudo indica que esses fatores podem operar
empresas em China - - pequenas empresa na X . .
al., (2010) - . estudos anteriores semelhantes empirico : continuamente durante todo o ciclo de vida.
diferentes paises . o China L
realizados nos EUA e México. O proprietario de uma pequena empresa na
china é um participante-chave, entre um
conjunto complexo de fatores inter-
relacionados, incluindo a comercializacdo, a
localizacdo, as forcas competitivas, a
indUstria, a disponibilidade de capital bem
como a motivacéo e capacidade dos
préprios proprietarios.
Existe mais esforcos que devem ser
Engenheiro sénior, um direcionados a construcédo das
Este artigo tem como objetivo Estatistica inspetor de trabalho, um | subempreitadas das para justificar o sucesso
S Hong estabelecer um conjunto de CSF descritiva— | assistente de projeto do do projeto. Através da analise fatorial, 0s
Ng e Tang | FCS na industria de x : L . . .
x Kong,, na construcdo das subempreitas estudo contratante principal e 0 | CSF pertinentes ao trabalho intensivo dos
(2010) construcdo . - . e L o o
China do trabalho intensivo. empirico proprietario de uma subempreiteiros foram agrupadas e, trés
empresa. componentes: o desempenho da gestao, o
desempenho financeiro e fatores especificos
de trabalho intensivo.
FCS no Entrevista aos CEO’s de
desenvolvimento do . - servico de informacéo O fator mais eficaz € a concorréncia do
Este artigo tem como objetivo AHP . o
Chene Mercado e (empresas e peritos e produto e o fator menos eficaz é a
. - . encontrar os fatores criticos de (Abordagem . o L
Wang internacional na Taiwan, o P X .| consultores na area), distribuicdo/modelo de canal. Alem disso,
L - sucesso operacionais da inddstria | da hierarquia - s
(2009) industria de China . - x e estudos de caso, foram recolhidos 20 fatores criticos de
. de servigos de informacédo no analitica do :
servicos de ; literatura dos sucesso.
. x desenvolvimento do mercado. processo) ~
informacéo professores, observagdes

da industria.
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Autor e Contexto/Aplicacd | Pais Objetivo Tipo de Amostra Principais conclusdes
data 0 Estudo
A pesquisa forneceu relatos de varias
observacdes para o0 governo no que diz
FCS na A ~ .
: x respeito & gestdo de conhecimento e aos
implementacdo de £ L . " P . B de imol %0 iniciais ond
estio de ste artigo investiga os fatores- esquisa Participantes num atores de implementagéo iniciais onde
Chang et g : . chave para a gestdo do exploratoria- . x varios fatores foram identificados.
conhecimento no China ! projeto sobre gestdo de . N . )
al., (2008) . conhecimento no governo Estudo . O impacto da gestdo de conhecimento é
governo de Taiwan. . - - conhecimento oI o
nacional de Taiwan empirico bastante diversificado no sector publico no
que diz respeito a sua contribuicdo para
uma melhoria da eficacia e uma melhoria
do servigo externo para o publico em geral.
Os fatores que constituem a abordagem
para a implementagcdo bem-sucedida da
Este artigo tem como objetivo Oraanizacdes que gestdo do conhecimento foram
Alsadhan Qualidade do desvendar o papel critico dos imglemer?tarar% ou estio identificados. Existem 32 fatores que
conhecimento sobre | Reino fatores criticos de sucesso de uma | Estudo P contribuem para o éxito de um projeto da
etal, o . . . . em processos de ~ - PR
fatores criticos de Unido forma eficaz e implementar a empirico ; x gestdo do conhecimento. Portanto, é muito
(2008) x . implementag&o de um ; . - x x
sucesso gestdo do conhecimento dentro de roieto KM improvavel que a implementagéo da gestdo
uma organizagéo. proj do conhecimento consiga fazer grandes
beneficios sem ter em conta esses fatores
criticos.
FCS na Este artigo tem como objetivo L .
. ~ . e o Este modelo foi verificado empiricamente
implementacéo do identificar as caracteristicas das elos resultados de uma pesquisa feita nos
Hung et sistema GRC China organizagges gue poderiam Estudo 508 Hospitais em Taiwan 208 hospitais; foram ider?tifiqcados cinco
al., (2008) | (gestdo de influenciar a adocéo de GRC empirico P priais,

relacionamento do
cliente) no hospital

(gestdo de relacionamento do
cliente) nos hospitais.

fatores criticos de sucesso que afetam
significativamente a adocéo de GRC.
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Autor e data | Contexto/Aplicacio Pais Objetivo Tipo de Amostra Principais conclus6es
Estudo
FCS na Este artigo tem como
implementacdo das objetivo estudar o impacto . x -
atividades DFSS e 0 da DFSS (design for six . A implementagdo dp fatgr C.”t".:O Qe_ SUCESSO
. . - o Fabricantes de do DFSS teve uma influéncia significativa
Chung et al., impacto das Taiwan, sigma) e os fatores criticos Estudo alta tecnologia em | sobre a nivel de execuciio das atividades de
(2008) atividades DFSS na China de sucesso das atividades empirico X 9 o ' Je execuicao 0 >
o - Taiwan DFSS; identificacdo de varios fatores criticos
criacdo de vantagens DFSS na criacéo de d
o L e sucesso.
competitivas de vantagens competitivas de
negdcio negécio.
Este trabalho tem como Esta pesquisa fornece varias contribuicdes
objetivo determinar e Seis especialistas | para a literatura estratégica de coopeticao,
FCS para a estratégia analisar os fatores criticos de da inddstria identificando os fatores criticos de sucesso
s ~ Processo da . .
Chin et al da coo_petlgao . sucesso para a gestdo ) hierarquia t_ransformadora do mais importantes. Conclum-s_e que, ao
(2008) B (combinacéo entre China estratégica da coopetigéo e analitica tipo 1l (alta priorizar os fatores pode-se ajudar as empresas
competicdo e explorar os fatores competicdo mas a compreender a sua importancia relativa e
. A . (AHP) . :
cooperagao) identificados na producédo de de cooperacdo elaborar planos de melhoria que podem
Hong Kong. baixa) maximizar os recursos limitados para lidar
com varios ou todos os fatores em simultaneo.
A competitividade de um empreiteiro é
determinada por um grande namero de fatores.
O objetivo primario deste 300 Empreiteiros | E dificil satisfazer todos os fatores, ao mesmo
estudo é utilizar a selecionados tempo, como préticas de gestdo, sempre que
FCS paraa abordagem dos FCS para aleatoriamente do | tém que enfrentar recursos limitados tais como
Luetal., L . - - Estudo ; : ~ Lo
(2008) competitividade entre | China identificar alguns fatores empirico Interior da China, | os esforcos de mao-de-obra, dinheiro, tempo,

0s empreiteiros

vitais que contribuem para a
competitividade global de
um empreiteiro.

maioria do Tibete,
Mongolia Interior
e Qinghai.

e de gestdo. Portanto, a identificagdo de uma
lista de fatores criticos de sucesso é valiosa
para ajudar os empreiteiros a desenvolver a
sua competitividade, e a0 mesmo tempo a
trabalhar com uma limitagdo de recursos.
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Autor e data | Contexto/Aplicacéo Pais Objetivo Tipo de Amostra Principais conclusdes
Estudo
Este artigo centra-se 1794 Empresarios
. e-commerce S .
nas caracteristicas, no : O estudo mostra a contribuico relativa dos fatores
: registados no e T o
servico de fatores e criticos para a qualificacdo do sucesso competitivo da
Sebora et al FCS ha ~ ... | apoios governamentais | Estudo Departamgnto de Tailandia no e-commerce empresarial; estudos globais
" implementacdo do e- | Tailandia - desenvolvimento de . ~ ’
(2007) para o sucesso de empirico . empiricos tém mostrado que 0 e-commerce e 0S
commerce negocios (DBD), .
novos RSP empreendedores geram riqueza e sustentam o
. Ministério do ; AR .
empreendimentos do e- - crescimento econdmico e o desenvolvimento.
Comeércio na
commerce. A
Tailandia
O artigo identifica os O estudo constata que antes de implementar os
principais fatores de esforgos de reducéo da base da cadeia de
Estudos de caso ;
FCS na sucesso nos esforcos da . abastecimento, os gestores de compras devem
. x x realizados com 10 - iy
implementacédo da Utah, reducéo base de o considerar cada um desses fatores criticos de sucesso e
< . Estudo organizacdes que o .
Ogden (2006) reducdo da base da Estados abastecimento e - ; sua aplicabilidade no contexto das suas respetivas
; . empirico reduziram a base da L . N x
cadeiade Unidos prescreve processos sua cadeia de organizacdes. Algum desses itens, como apoio a gestao
abastecimento. para capturar 0s abastecimento de topo, um bom sistema de informacao e a utilizacdo
beneficios da sua ' de equipas multifuncionais, deve claramente ser
reducéo. implementado pela maioria das empresas.
Este artigo indica que a maioria das empresas
. derivadas de beneficios foi orientada na satisfacéo de
Este artigo tem como . . .
- clientes, na melhoria de eficicia do processo, no
objetivo relatar 0s .
resultados de um aumento do crescimento da empresa em termos de
- renda, no aumento da aprendizagem pelos clientes, e
estudo realizado para ~ : o
avaliar os beneficios 8 Organizacdes que no a“”?e”“? da geragdo de v_alor, as organizacoes
Dubelaar et al., | FCS na adogéo de - - . ' Estudo de operacionais totalmente online enfrentaram obstaculos
. Australia | impedimentos e 0s representam x . . o
(2005) B2C E-business caso na adocdo de e-business; as organizac¢des que adotaram

principais fatores
criticos de sucesso na
adocdo de negbcios
para o consumidor e
solucbes de negdcios.

diferentes indUstrias

com sucesso demonstram uma combinacdo forte na
focalizaco do cliente, no desempenho de medidas no
processo decisério, uma ligacao clara entre proposicdo
de valor e medidas, incrementacdo do processo de
desenvolvimento do e-business e apresentacdo dos
fatores criticos de sucesso.
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Autor e data Contexto/Aplicacéo Pais Objetivo Tipo de Estudo Amostra Principais conclus6es
Esta pesquisa foi capaz de revelar ndo
Este artigo tem como s0 os fatores criticos mas também em
objetivo explorar os fatores que medida esses fatores foram
. FCS na implementacéo Hong criticos de sucesso (FCS) 8 Empresas de implementados na pratica. Embora haja
Sun e Wing d . . X
(2005) de novos prodl_Jtos na Ko_ng, para o desenvolvimento de Estudo empirico brinquedos de Hong sempre ser um r_m_ercado para
indUstria de brinquedos China novos produtos (NPD) na Kong brinquedos tradicionais, ha cada vez
indUstria de Hong Kong dos mais um movimento para brinquedos
brinquedos. de alta tecnologia e os CSF podem ser
diferentes.
Conclui-se que, os custos da poupanca
parecem ser a principal causa do
L ) outsourcing da Tl em que 0 sucesso
O principal método N
s . depende de outros fatores. A gestdo das
utilizado € os . e <
competéncias essenciais e a gestdo dos
estudos de caso e de .
stakeholders (partes interessadas),
levantamento. Os : e ;
Este trabalho tem como estudos de caso foram identificados nesta pesquisa
Gottschalk e FCS do outsourcing das objetivo identificar e - como fatores sem custo. Além disso,
- Oslo, . ~ . foram realizados .
Saether tecnologias da Norueaa classificar as questdes Estudo empirico oM s eMDresas reconhece-se a complexidade do
(2005) informacdo (TI) g criticas do outsourcing das P outsourcing da TI. Quando os contratos

TI.

de outsourcing da
Tl: ABB-IBM,
SAS-CSC, e RR-
EDS

acabam existe uma necessidade de
haver uma saida estratégica focada nédo
SO no sucesso econdmico do
outsourcing da Tl mas também em
questdes relacionadas com a
competéncia da gestdo, acesso a
recursos, e maturidade das relagdes.
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Autor e data | Contexto/Aplicacdo | Pais Objetivo Tipo de Estudo | Amostra Principais concluses
A pesquisa apresenta 3 principais
conclus@es. Primeiro, ajuda profissionais
a ter consciéncia da existéncia dos fatores
Gesttio de conflitos é crucial criticos de gestédo de conflitos no
; AHP (Processo desenvolvimento de novos produtos. Em
para o sucesso do cliente- . ; .- . .
x . da hierarquia 9 Especialistas de segundo lugar, a pesquisa permite 0s
FCS para gestdo de fornecedor desenvolvimento o 4 . N
' . analitica) producdo comum nivel | profissionais a perceber a natureza dos
conflitos no colaborativo de produtos . x o
. . Hong superior em gestdo nas | fatores criticos de sucesso para que
Lan e Chin desenvolvimento novo (NPD). Este trabalho ISP : . . % .
. Kong, - . inddstrias de possam investigar as suas situacdes atuais
(2005) colaborativo de . tem como objetivo examinar . . ~ ;
China o brinquedos, aparelhos de conflito de gestdo. Em terceiro lugar, a
produtos novos os fatores criticos de sucesso P . T N
x ) eletronicos, maquinas e | priorizacdo ajuda os profissionais a
(DNP) da gestdo de conflitos para o s . a .
: relogios compreender a importancia relativa dos
desenvolvimento de novos x o
fatores, que sdo muito Uteis para eles para
produtos. L
definir o seu plano de melhoramento,
porque podem nao ter 0s recursos
suficientes para lidar com todos os fatores
ao mesmo tempo.
Empresa quimica Os resultados revelaram cinco grandes
multinacional - areas dimensbes dos FCS para a
FCS na . da logistica, servigos implementacdo SGCABW; Resultados
. x Este artigo tem como h o L
implementacgéo de T e ao cliente, vendas, benéficos para os profissionais do sector,
: ~ objetivo identificar os FCS . - . .
. sistemas na gestdo . x marketing, compras, pois é essencial para eles considerarem o0s
Ngai et al., ; para a implementacdo para i - ~ .
da cadeia de EUA . ~ ; Estudo empirico | instalacdes e fatores criticos de sucesso na
2004) ) sistema na gestdo da cadeira . x
abastecimento . armazenamento, implementacdo de SGCABW e para uma
de abastecimento baseado na N . L -
baseados na web web transporte, gestdo, investigacao futura, de forma a realizar
(SGCABW) ' contabilidade e uma investigacdo mais detalhada dos
financiamento externo, | assuntos relacionados com a adocéo da
clientes e fornecedores. | internet baseada em GCA.
Este artigo tem como A constatagdo de que somente trés dos 59
objetivo investigar a FCS nédo foram encontrados pode ser
FCS na induistria de _ vall_dade dos r_esultados B Areas departamentais e pouco significante pelos resulta(,ios d_o
Brotherthon . - Reino obtidos a partir de um Estudo empirico N . teste. Realmente sugerem que hd mais em
hotéis no Reino . L . L funcionais dos hotéis . e
(2004) Unido estudo prévio realizado para | — cientifico comum do que diferente entre os hotéis

Unido

identificar os fatores criticos
de sucesso em “UK”
corporate hotéis.

UK

operados por companhias Hotel Uk
Corporate em relagdo aos fatores criticos
humanos e técnicos para 0 seu Sucesso.
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Autor e data | Contexto/Aplicacdo Pais Objetivo Tipo de Estudo Amostra Principais conclusdes
Este artigo tem como
objetivo identificar os Identificacdo dos fatores criticos de
fatores comuns que foram sucesso comuns extraidos em todos os 76
implementados com sucesso artigos num grupo de 23 paises; Nao
: em varios paises e discutir Varios estudos prova que os fatores da TQM séo
Silae FCSdo TQM MNTLA A X : o L
: x suas implicagoes para a .. baseados em inquéritos | universais — primeiro na maioria desses
Ebrahimpour | (gestdo pela . X Estudo empirico - . i VR
. EUA gestdo; categorizar os fatores em Varios paises — estudos o instrumento de medigao foi
(2003) qualidade total) - - conceptual : .
. da TQM empiricamente empresas em 23 grupos | validado em apenas em alguns paises.
entre os paises. . ; o o
validados e encontrar elos de paises. Um fator critico do TQM que néo seja
comuns entre dois ou mais validado num determinado pais ndo deve
paises sob os critérios a fim ser julgado pela extenséo da sua adogdo
de avaliar o alcance ou a ou validade naquele pais.
abrangéncia dos critérios.
A filosofia do TQM abrange todos 0s
negdcios e todas as fungdes dentro de
114 Organizagdes da uma organizacgdo. No entanto, para uma
0 artiao tem como obietivo India certificadas com implementag&o eficaz, é necessério
. FCS na > artg ! a 1SO 9000 através dos | alinhar os fatores criticos de sucesso com
Wali et al., . x o identificar os FCS no - - . o
implementacdo do India . Estudo empirico | seus gestores, gestores | a filosofia da organizacdo Neste trabalho,
(2003) contexto das organizacGes . o .
TQOM indianas de qualidade, de foi feita uma tentativa para explorar os
' recursos humanos, de fatores criticos de sucesso responsaveis
producéo. pelo inicio da gestdo da qualidade. Estes
FCS baseiam-se nas praticas seguidas
pelas organizacdes Indianas.
Este estudo d& informacBes preciosas
. sobre os FCS para as iniciativas gestdo
Este artigp tem como - . .
S P Amostra aleatdria de | de relacionamento com o cliente. Os
FCS das iniciativas objetivo identificar os FCS ; . o T
. L -~ CEQ’s ou presidentes | resultados indicam que as iniciativas
tecnoldgicas da das iniciativas tecnolégicas A o . .
Croteau e x . x ; - de organizagOes | tecnoldgicas da GRC sdo bem-sucedidas
. gestdo de | Canada da gestdo de relacionamento | Estudo empirico . . : .
Li (2003) . . privadas no Canada | quando existe uma capacidade de
relacionamento  do do cliente (GRC). . .
. com 250 ou mais | conhecimento sustentada e adequada por
cliente (GRC) N ) -
empregados parte da gestdo, que € apoiada por uma

adequada infraestrutura de informacéo
tecnoldgica.
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Autor e data | Contexto/Aplica¢édo Pais Objetivo Tipo de Estudo Amostra Principais conclus6es
Este trabalho concentra-se Este estudo foi bem-sucedido ao cumprir
em um projeto destinado a S '
. . . 0 seu objetivo de estabelecer uma maior
investigar a validade dos lidad lizacao d ltad
" resultados obtido a partir de . . validade e generalizagao dos resultados
FCS para os hotéis . ‘o 400 Hotéis do Reino de Brotherton e Shaw estudo (1996),
Brotherton et do Reino Unido e Reino um estudo previo Estudo empirico | Unido e 35 hotéis da tanto no Reino Unido e Holanda. A
al., (2003) Unido exploratério realizado para P . o . ‘
Holanda S - Holanda divergéncia entre os dois contextos
identificar os fatores criticos . . .
, surgiu em parte devido aos diferentes
de sucesso (FCS) em 'UK - ;
. tamanhos de amostra obtidos no Reino
Hotels Plc' (Brotherton e Unido e Holanda
Shaw, 1996). '
Este artigo tem como Os resultados revelaram diversos fatores
FCS na adogdo da objetivo investigar os fatores criticos de sucesso; este trabalho mostra
Hwang et al, | tecnologia de data Taiwan, que influenciam a adog¢&o da - CEOQ dos bancos que a adocdo da tecnologia de data nos
, - ) Estudo empirico R ] . )
(2002) nos armazéns no China tecnologia de data nos nacionais (50) armazéns agrada aos bancos de Taiwan é
sector bancério. armazéns no sector bancério uma arma estratégica para ser mais
em Taiwan. competitivo no futuro.
Este artigo tem como
FCS na objetivo examinar os fatores . ifi | .
implementacdo do que sdo criticos para as Forar’g identi |c_ados alguns fatores novos
. A L . que sdo percebidos como fundamentais
Angelsetal., | intercAmbio empresas americanas na - .
L. EUA . x Estudo empirico | 56 Empresas dos EUA | para garantir o sucesso na
(2001) eletronico de dados implementacédo da EDI : x .
. . - implementacédo da EDI; fatores esses que
para empresas nos (intercambio eletrénico de s30 intimamente relacionados
EUA dados) nos EUA e '
internacionalmente.
Os resultados mostram que todas as
Este artigo visa identificar os teorle}s importantes as perspetlvgs
o contribuem para explicar porque é que as
. fatores criticos de sucesso . ~ .
Hoffman e FCS das aliangas untamente com uma Pesquisa aliancas sdo bem-sucedidas. Os fatores
Scholosser estratégicas nas Austria Jc onsideracio especial para em qirica 164 PME de sucesso identificados utilizam
(2001) PME ¢ P P P conceitos desenvolvidos baseados em

as pequenas e médias
empresas (PME)

recursos de empresas, bem como aqueles
custos de transacgdo e teorias de
organizagoes.
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Autor e data | Contexto/Aplicacdo Pais Objetivo Tipo de Estudo Amostra Principais conclusdes
E necessaria uma
:)ZV:ISJ :g:g?gs%"g: ;céegtlftzgar Este estudo conclui a existéncia de uma
odem ser usados elasq relagdo entre os elementos ’ligeiros’’
grganizagﬁes envoFI)vi das na identificados e os efeitos tangiveis da
. Fundag&o dos FCS aplicacdo da TQM nas TQM. Tambem identifica a com_blnagao
Lau e Idris . N - RS - - 127 Empresas que dos elementos que afetam os efeitos
na implementacéo Malasia indUstrias da Malasia. A Estudo empirico | : .
(2001) L . implementaram o TQM | palpaveis da TQM. Os resultados do
do TQM na Malasia pesquisa sobre a TQM . x
representa uma oportunidade estudo suportam a proposicdo de que
para um estudo empirico das elementos ‘’ligeiros’’ sdo criticos para os
questdes fundamentais efeitos tangiveis da TQM.
subjacentes a sua
implementacéo.
As empresas mais ageis podem ser
Este artigo tem como caracterizadas com um foco maior no
FCS para uma objetivo identificar fatores \C/Ii:;]tﬁé? T:IL?s;?T?!?eidneo?:si:mgrr:sas €
Power e Sohal | gestdo da cadeia de Australia criticos de sucesso das Estudo empirico 962 Empresas romover%m a produtivida deg noE/os
(2001) abastecimento em organizacOes ageis na gestdo P industriais australianas pro dutos e satisaa 30 o clien’te As
organizacOes ageis das suas cadeias de P §a0 no U
abastecimento empresas menos ageis sdo caracterizadas
' pela parte mais interna das operagdes da
empresa.
Com base nos resultados, os autores
FCs afirmaram que as organizacGes podem
na alcangar o sucesso na gestdo com trés
implementagao dos Este artigo tem como fatores, defendendo a ligagdo do sistema
sistemas de objetivo identificar os . aos objetivos dos negdcios. Além disso
¢ p . fatores criticos de sucesso . L mostrou a evidéncia de que esses
Wagner a0s executivos China ; Estudo empirico | organizagdes com 0s : x
(2000) para o desenvolvimento de respetivos executivos sistemas ndo podem ter sucesso se

sistemas de informacéo de
apoio aos executivos.

contradizerem com o sistema da gestéo
em uso. As empresas que traduzem os
objetivos de neg6cio na necessidade de
informagdo e possuirem um sistema bem
gerido, provavelmente, terdo sucesso.
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Autor e data | Contexto/Aplicacdo Pais Objetivo Tipo de Estudo Amostra Principais conclusdes
A lista dos FCS permite que 0s
FCS parao Este artigo tem como prat_lcantes w concentrem~em um
: S . s conjunto de fatores que irdo melhorar o
alinhamento dos objetivo examinar os FCS Diretorio de Empresas .
. s o X alinhamento do plano do SI com os
Teoe Ang planos dos sistemas . devido a importancia do Estud . Key of Singapore com | d Cios. A i da F
(1999) de informacé&o (SI) Singapura alinhamento dos sistemas de studo empirico 600 empresas e 0s seus planos de nNegoclos. Ao avallar cada Cs
. N . no ambito da sua organizacgdo, 0s
com os planos de informacéo com os planos executivos L . .
s . profissionais estardo mais aptos a
negocios. de negdcios. . :
desenhar estratégias apropriadas para um
melhor alinhamento.
ESFe z_artlgo te”? como Os resultados da pesquisa demonstram
objetivo sugerir um novo - <
. que a capacidade de gestdo dos membros
Estrutura conceptual esquema que classifica o0s . .
. L da equipa, dos gestores do projeto e
para determinar 0s fatores criticos, e descreve J P
. ; . compromisso da sua formacéo técnica,
Belassi e FCS e fatores 0s impactos desses fatores - Gerentes de projetos - .
o EUA Estudo empirico . AR os atributos do projeto e os fatores
Tukel (1996) | criticos de sucesso e sobre o desempenho do em diversas inddstrias I o
. . . ambientais sdo tao viaveis e podem ser
de fracasso em projeto. E dada énfase ao "
. tao criticos como os fatores
projetos. agrupamento de fatores de RS b iticidad
sucesso e explicar a organizacionais, embora a Cr_ItIC! ade
: ~ desses fatores varia entre as industrias.
interagdo entre eles.
Este artigo relata os O artigo conclui e apresenta um modelo
resultados de uma pesquisa de trés dimensBes que abarca as
Brotherton e FCS nos hotéis no Reino expl_orgtorla SObr? a natureza Pesquisa 15 Hotéis do Reino Fj'”?ensoes de objetivos, FCS, -
. . . e prioridade relativa, dos - . indicadores de desempenho critico (CPI)
Shaw (1996) Reino Unido Unido o exploratéria Unido : -
Fatores Criticos de Sucesso e correlaciona-los com uma serie de
(FCS) nos Hotéis do Reino categorias tipoldgicas.
Unido.
Neste estudo emergem algumas
. . O objetivo deste artigo foi Anélise orientagbes importantes para os gestores
Rai et al., FCS para as aliancas . - ; o
o EUA determinar os FCS das exploratéria 5 Empresas dos EUA das aliangas estratégicas. Foram
(1996) estratégicas . - - . - o
aliangas estratégicas. fatorial identificados 4 fatores criticos de

SUCESSO0.
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Anexo 2: Lista dos artigos consultados de acordo com o ranking de IBS

2012-2014

Nome da Revista Classificacao N° de artigos

Cientifica

Harvard Business Review A* 1
MIS Quartely A* 1
Expert Systems with A 3
Applications
Decision Sciences B 1
Decision Support Sciences B 3
Industrial Marketing B 1
Management
International Journal Hospitaly B 1
Management
International Journal of B 1
Production Research
Journal of Business Research B 1
Journal of Management B 1
Small Business Economic B 1
Technovation B 2
Canadian Journal of C 1
Administrative Sciences
International Journal of C 1
Physical Distribution &
Logistics Management
Journal of Services Research C 1
Long Range Planning C 3
Production, Planning e Control C 2
The Service Industries Journal C 1
Total Quality Management & C 3
Business Excellence
Industrial Management & Data D 2
Systems
International Journal of D 2
Information Management
International Journal of Project D 3
Management
Journal of Construction D 1
Engineering and Management
Sloan Management Review D 1
The TQM Magazine D 1
Journal of Supply Chain D 1

Management
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Anexo 2: Lista dos 76 estudos por autor

Abraham, M., Crawford, J., and Fisher, T. 1999. Key factors predicting effectiveness
of cultural change and improved productivity in implementing total quality management.
International Journal of Quality and Reliability Management, 16: 112—-132.

Adam, E. E., Jr 1994. Alternative quality improvement practices and organization
performance. Journal of Operations Management, 12: 27— 44,

Adam, E. E., Jr, Corbett, L. M., Flores, B. E., Harrison, N. J., Lee, T. S., Rho, B.-H., Ribera,
J., Samson, D., and Westbrook, R. 1997. An international study of quality improvement
approach and firm performance. International Journal of Operations and Production
Management, 17: 842—-873.

Adebanjo, D., and Kehoe, D. 1998. An evaluation of quality culture problems in UK
Companies. International Journal of Quality Science, 3: 275-286.

Agus, A., and Abdullah, M. 2000. Total quality management practices in manufacturing
companies in Malaysia: an exploratory analysis. Total Quality Management, 11: 1041-1051.

Agus, A. 2000. The structural impact of total quality management on financial performance
relative to competitors through customer satisfaction: a study of Malaysian manufacturing
companies. Total Quality Management 11: 808-819.

Ahire, S. L., Golhar, D. Y., and Waller, M. A. 1996. Development and validation of TQM
implementation constructs. Decision Sciences, 27: 23-56.

Ahire, S. L., and Golhar, D. Y. 1996. Quality management in large vs. small firms: An
empirical investigation. Journal of Small Business Management 34: 1-13.

Ahire, S. L. 1996. An empirical investigation of quality management in small firm.
Production and Inventory Management Journal, 37: 44-50.

Ahire, S. L., and O’Shaughnessy, K. C. 1998. The role of top management commitment in
quality management: an empirical analysis of the auto parts industry. International Journal
of Quality Science, 3: 5-37.

Al-Kahlifa, K. N., and Aspinwall, E. M. 2000. The development of total quality management
in Qatar. TQM Magazine, 12: 194-204.

Anderson, J. C., Rungtusanatham, M., Schroeder, R. G., and Devaraj, S. 1995. A path analytic
model of a theory of quality management underlying the Deming management method:
preliminary empirical findings. Decision Sciences, 26: 637-658.

Anderson, M., and Sohal, A. S. 1999. A study of the relationship between quality

management practices and performance in small business. International Journal of Quality
and Reliability Management, 16: 859-877.
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Anderson, R. D., Jerman, R. E., and Crum, M. R. 1998. Quality management influences on
logistics performance. Logistics and Transportation Review, 34: 137-148.

Badri, A. M., Davis, D., and Davis, D. 1995. A study of measuring the critical factors of
quality management. International Journal of Quality and Reliability Management 12: 36—
53.

Black, S. A., and Porter, L. J. 1996. Identification of the critical factors of TQM. Decision
Sciences 27: 1-21.

Breiter, D., and Bloomquist, P. 1998. TQM in American hotels: an analysis of application.
Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, February: 26-33.

Camison, C. 1996. Total quality management in hospitality: an application of the EFQM
model. Tourism Management, 17: 191-201.

Chapman, R. L., Murray, P. C., and Mellor, R. 1997. Strategic quality management and
financial performance indicators. International Journal of Quality and Reliability
Management, 14: 432—-448.

Cheng, T. -K., and Chan, S.-F. F. 1999. Quality motivation in China: humanistic and
Technological. Total Quality Management, 10: 967—978.

Cunningham, J. B., and Ho, J. 1996. Assessing the impact of total quality management-
related programs: a Singaporean case. Quality Management Journal, 3: 35-55.

Curkovic, S., Vickery, S., and Droge, C. 2000. Quality-related action programs: their impact
on quality performance and firm performance. Decision Sciences, 31: 885-905.

Dellana, S. A., and Hauser, R. D. 2000. Corporate culture’s impact on a strategic approach to
quality. Mid-American Journal of Business, 15: 9-21.

Dow, D., Samson, D., and Ford, S. 1999. Exploding the myth: do all quality management
practices contribute to superior quality performance. Production and Operations
Management, 8: 1-27.

Eskildsen, J. K., and Dahlgaard, J. J. 2000. A causal model for employee satisfaction. Total
Quality Management, 11: 1081-1094.

Filiatrault, P., Harvey, J., and Chebat, J.-C. 1996. Service quality and service productivity
management practices. Industrial Marketing Management, 25: 243-255.

Flynn, B. B., S Chroeder, R. G., and Sakakibara, S. 1994. A framework for quality
management research and an associated measurement instrument. Journal of Operations
Management, 11: 339-366.

Flynn, B. B., Schroeder, R. G., and Sakakibara, S. 1995. The impact of quality

management practices on performance and competitive advantage. Decision Science,
26: 659-691.
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Forker, L. B. 1997. Factors affecting supplier quality performance. Journal of Operations
Management, 15: 243-269.

Forker, L. B., and Hershauer, J. C. 2000. Some determinants of satisfaction and quality
performance in the electronic components industry. Production and Inventory Management
Journal, 41: 14-20.

Goh, P. L., and Ridgway, K. 1994. The implementation of TQM in small and medium-sized
manufacturing companies. TQM Magazine, 6: 54-60.

Grandzol, J.R. 1998. A survey instrument for standardizing TQM modeling research.
International Journal of Quality Science, 3: 80—105.

Ho, S. K., and Fung, C. K. 1995. Developing a TQM excellence model — Part 2. TQM
Magazine, 7: 24-32.

Ho, S. K. 1997. Are ISO 9000 and TQM routes for logistics excellence?. Logistics
Information Management, 10: 275-283.

Huq, Z., and Stolen, J. D. 1998. Total quality management contrasts in manufacturing
and service industries. International Journal of Quality and Reliability Management,
15: 138 — 161.

Kannan, V. R., Tan, K.-C., Handfield, R. B., and Ghosh, S. 1999. Tools and techniques of
quality management. an empirical investigation of their impact on performance. Quality
Management Journal, 6: 34-49.

Kuei, C.-H., Madu, C. N,, Lin, C., and Lu, M. H. 1997. An empirical investigation of
the association between quality management practices and organizational climate.
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Anexo 4: Lista dos Fatores Criticos de Sucesso para a competitividade dos

empreiteiros

Gestéo de projetos:

- Gestéo do Site

- Gestao de custos

- Gestdo da qualidade

- Gestéo do tempo

- Gestéo de contrato

- Resolver habilidades controvérsias
- Gestao de riscos

- Logistica e gestdo da cadeia de abastecimento

Estrutura da organizacéao:

- Adequacdo da estrutura da organizagédo

- Comunicacao e coordenacéo entre os departamentos funcionais

- Funcdes claramente definidas e alocadas para diferentes departamentos
- Interagdo entre a gestao e pessoal geral

- Motivacao e satisfacdo no trabalho

- Personalidade e capacidade de lider

Recursos da organizacgao:

- Capacidade atual de recursos humanos

- Desenvolvimento sustentavel do ser humano
- Recursos financeiros

- Capacidade financeira

- Estabilidade financeira

Estratégia Competitiva:

- Uma estratégia competitiva explicita

- Correspondéncia estratégica para a situagdo de uma empresa
- Implementacéo da estratégia

- Consciéncia e perspetiva estratégica
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Relacionamento:

- Relacionamento com o cliente ou proprietarios

- Relacionamento com fornecedores ou subcontratados

- Relacionamento com o0s departamentos governamentais

- Relacionamento com o publico

Licitacéo:
- Estratégia de licitacdo
- Experiéncias em licitacao

- Recursos de licitacéo

Marketing:

- Capacidade de recolha e tratamento de informacdo de novos projetos/ contratos

- Disponibilidade do produto e informac6es de precos de trabalho, materiais, plantas e outros

recursos

- Cobertura de negocios

Tecnologia:
- Capacidade de inovacao e tecnologia

- Desenvolvimento sustentavel da tecnologia e 1&D
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