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Resumo

O planeamento estratégico define o que a organizagéo pretende atingir no futuro e o modo como o
devera fazer, através da formulacao de planos baseados nos objetivos que pretende alcancar e que
se estendem a todos as &reas de atuacdo da empresa. Assim, o presente estudo tem como objetivo
principal entender a importancia de um plano estratégico no sucesso de uma organizacao, sendo
direcionado para o caso das empresas portuguesas de média e grande dimenséao da regido Norte.
Para dar resposta ao objetivo exposto, apds se efetuar um enquadramento teérico através da
literatura disponivel, recorreu-se a uma metodologia quantitativa através de um inquérito por
questionario. O estudo foi realizado a partir de uma amostra valida de 138 empresas, através da
qual foi possivel responder aos objetivos propostos. Quanto aos resultados obtidos, destaca-se o
facto de, através do enquadramento tedrico e dos resultados das principais fontes consultadas, ter
sido possivel aferir que existe um impacto positivo no sucesso das empresas quando estas utilizam
um plano estratégico, apesar de, em termos praticos, ndo ter sido possivel corroborar a totalidade
das hipoteses de investigagdo levantadas. Além disto, conclui-se que a grande maioria das
empresas utiliza planeamento estratégico e tem um plano estratégico definido, bem como atribui
‘muita importancia” a um plano estratégico. Relativamente a entender se a utilizagdo do
planeamento estratégico conduz ao sucesso da organizacdo, nao foi possivel afirmar através de
evidéncias estatisticas a existéncia de uma relacdo entre o uso de planeamento estratégico e o
sucesso da organizacdo no conjunto de empresas estudadas. Por fim, foi possivel constatar que
guando as empresas apresentam um maior aumento da quota de mercado, um maior aumento de
desempenho geral em relacdo ao desempenho da concorréncia e uma maior criacao de valor para

todos os stakeholders da empresa, atribuem maior importancia a um plano estratégico.

Palavras-chave: Gestédo estratégica, Planeamento estratégico, Plano estratégico, Instrumentos

estratégicos, Médias e Grandes Empresas.



Abstract

Strategic planning defines what the organisation wants to achieve in the future and how it should do
it, through the formulation of plans based on the objectives it wants to reach, which extends to all the
company's areas of action. The main objective of this study is to understand the importance of a
strategic plan in the success of an organization, being directed to the case of medium and large
Portuguese companies in the North region. To answer the exposed objective, after making a
theoretical framework through the available literature, it was used a quantitative methodology through
a questionnaire survey. The study was conducted based on a valid sample of 138 companies,
through which it was possible to answer the proposed objectives. As for the results obtained, we
highlight the fact that, through the theoretical framework and the results of the main sources
consulted, it was possible to assess that there is a positive impact on the success of companies
when they use a strategic plan, although, in practical terms, it was not possible to corroborate all the
research hypotheses raised. In addition, it was concluded that the vast majority of the companies
use strategic planning and have a defined strategic plan, as well as attribute "great importance" to a
strategic plan. In relation to understanding whether the use of strategic planning leads to the success
of the organisation, it was not possible to affirm through statistical evidence the existence of a
relationship between the use of strategic planning and the success of the organisation in the set of
researched firms. Finally, it was possible to find that when companies show a greater increase in
market share, a greater increase in overall performance compared to the competitors' performance
and a greater value creation for all stakeholders of the company, they attribute greater importance

to a strategic plan.

Keywords: Strategic management, Strategic planning, Strategic plan, Strategic tools, Medium and
Large-sized Enterprises.
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Introducéo

Ao longo do tempo, o mercado empresarial vem sendo caracterizado por inUmeras mudancas,
sendo marcado por uma crescente competitividade, o que obriga as empresas a uma maior
profissionalizacédo de forma a se manterem competitivas e saudaveis. Com efeito, torna-se essencial
dotar as empresas de ferramentas e métodos capazes de as fazer atingir tais objetivos dada a

imprevisibilidade do contexto empresarial atual.

O presente estudo tem como principal objetivo perceber como um plano estratégico pode impactar
a vida de uma organizacdo, isto €, pretende-se analisar a importancia de um plano estratégico no
caso das empresas portuguesas de média e grande dimensédo localizadas na regido Norte, e
perceber como este pode potenciar o sucesso das organizac@es, assumindo um conjunto de
objetivos especificos que permitirdo avaliar de forma mais clara e realista o tema em questao e dar
resposta a seguinte pergunta de investigacdo: Qual é a importancia de um plano estratégico na vida

de uma organizacao?

A escolha desta tematica recai no facto de se tratar de um assunto com forte relevancia, que
contribui para o potencial sucesso das empresas dada a atual competitividade do contexto

empresarial portugués e internacional. Neste sentido, percebendo a importancia de planear huma



Introducéo

organizacdo, compreendendo que esta engloba a andlise dos mais variados aspetos que a
compdem, permitindo ter uma visédo holistica da realidade que a afeta e dos variados aspetos a
explorar de forma a potenciar o0 seu sucesso, torando-se crucial para qualquer organizacao planear
e criar um plano estratégico no qual sédo definidos os objetivos e os modos de atuacéo pretendidos
para a organizagdo. Este Ultimo consiste, assim, numa declaracdo do rumo que a empresa quer
seguir perante todos os seus stakeholders, tendo como intuito aumentar a sua competitividade
perante a concorréncia através da exploracdo das melhores capacidades internas aliadas as
caracteristicas da envolvente externa, bem como através do desenvolvimento dos pontos mais
fortes da organizacéo.

De forma a dar resposta ao principal objetivo deste estudo, este apresenta uma metodologia mista,
combinando abordagens qualitativas e quantitativas de forma a redigir o trabalho com o maximo de
rigor. A abordagem qualitativa foi efetuada com recurso a uma pesquisa bibliogréafica, através da
qual foi possivel produzir um enquadramento tedrico sobre o tema, de forma a recolher informacao
sobre estudos e concecdes sobre esta area. A abordagem quantitativa assentou na aplicacéo de
um questionario aos decisores das médias e grandes empresas pertencentes ao NUTS Il da regido
Norte de Portugal, sendo que os dados recolhidos através do mesmo foram alvo de uma analise

estatistica com recurso ao software estatistico SPSS.

Quanto a estrutura do trabalho, esta divide-se em trés secgfes. A primeira secgdo engloba a revisédo
de literatura, proporcionando o enquadramento teérico do tema em estudo, mais concretamente,
aborda-se 0 que € a gestao estratégica e 0s seus beneficios, para assim perceber como esta pode
beneficiar uma organizacéo, de seguida aborda-se o conceito e as etapas de um plano estratégico
percebendo, a luz da literatura, os passos corretos de construcao e implementacdo de um plano
estratégico, bem como as areas funcionas que compdem o planeamento estratégico e os respetivos
instrumentos estratégicos utilizados e capazes de auxiliar e promover a implementacgdo de um plano
estratégico com sucesso e, por Ultimo, apresentam-se os resultados das principais fontes empiricas
consultadas. A segunda seccdo apresenta a metodologia de investigacdo adotada, detalhando de
forma mais pormenorizada os objetivos do estudo e as hip6teses de investiga¢éo formuladas, bem
como os instrumentos de recolha e tratamento de dados escolhidos, e a definicdo da populacéo e
amostra em estudo. Por fim, na terceira e Gltima secgdo, apresentam-se e analisam-se os resultados
provenientes dos dados recolhidos através do inquérito por questionario aplicado, através de uma
caracterizagdo da amostra, de uma andlise descritiva e de uma analise inferencial. Adicionalmente,
apos abordar todos os pontos referidos, expfem-se as conclusfes resultantes da investigacao

efetuada, assim como algumas consideracdes finais, limitacdes e futuras linhas de investigacao.



1. Enquadramento Tedrico

Tendo em conta o mercado onde as organizacdes se encontram inseridas, caracterizado por
inimeras mudancas e por uma crescente competitividade, o plano estratégico é considerado um
elemento essencial ao desenvolvimento organizacional das mesmas, pressupondo pondera¢édo na
forma de delimitar estratégias e tendo como finalidade o alcance dos objetivos propostos. Assim,
esta € uma area muito complexa, que engloba muitas areas de estudo e de atuacéo, pelo que,
seguidamente, serdo apresentados de forma mais detalhada alguns aspetos relacionados a um

plano estratégico de forma a compreender uma possivel relacdo com o sucesso das organizagoes.

1.1 A Gestao Estratégica e os seus Beneficios

A palavra estratégia, advém da literatura grega, da palavra strategos, que combina as palavras
stratos (exército) com agos (liderar) e que se traduz na “fungdo de um general do exército” (Freire,
1997, p.18), sendo esta palavra percebida com cariz militar, que tem por objetivo liderar uma
estratégia em combate, podendo fazer-se a analogia para 0 ambiente empresarial, sendo, nesse
caso, a “formulagcdo de um plano que reune, de forma integrada, os objectivos, politicas e ac¢des

da organizacdo com vista a alcangar o sucesso” (Freire, 1997, p.18).
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De acordo com Mintzberg e Waters (1985), € possivel dividir a estratégia em dois tipos: a estratégia
deliberada (na qual existe a formulacdo e formalizacdo de um plano estratégico) e a estratégia
emergente (decorrente do estado de total informalidade e de intencao). Com efeito, segundo os
autores, para a existéncia de uma estratégia deliberada, existem trés condi¢Ges obrigatérias a

cumprir;

1) a estratégia tem de ser intencional, precisa e totalmente articulada;

2) o compromisso de implementacdo da estratégia tem de ser partilhado por todos os
atores da organizacéo; e,

3) a estratégia ndo pode ser afetada por forcas externas (o ambiente organizacional tem

de ser totalmente previsivel ou sob controlo).

Contudo, a obrigacdo da concretizacdo destas trés premissas num mundo tdo dindmico como o
atual, torna a existéncia de planeamento estratégico deliberado altamente improvavel pelo facto de
este pressupor a necessidade de um ambiente empresarial totalmente previsivel, amigavel e
inteiramente controlavel pela organizacédo. Por sua vez, relativamente & abordagem da estratégia
emergente, esta prossupde a total falta de intencdo e formalidade, devendo apenas ter como fonte
de inspiracdo (ndo intencional) os padrbes de atuacdo que ocorrem ao longo do tempo (Mintzberg &
Waters, 1985).

ApOs a andlise dos dois tipos de estratégia definidos por Mintzberg e Waters, constata-se que estes,
na sua forma mais pura, se tornam impraticaveis pois, no mundo contemporaneo nao é possivel
cumprir as trés premissas supramencionadas e também nao € possivel prover qualquer tipo de
estratégia através da total falta de intencdo e auséncia de planeamento formal. Assim sendo, Killen
e Hunt (2010) consideram que a estratégia deve abranger as duas vertentes, combinando aspetos
deliberados e emergentes, argumentando que um plano estratégico deve “walks on two feet, one
deliberate, the other emergente” (Mintzberg & Waters, 1985, p. 271).

Com efeito, através de estudos efetuados, Kiirschner e Giinther (2012) argumentam que a
combinacao destas duas vertentes promove o0 sucesso organizacional, sendo que estes autores ndo
apoiam nem o modo de criar estratégia através de uma lideranca do topo para a base (estilo
“comandante”), nem o modo de liberdade total, pelo que consideram como melhor alternativa a
mistura destas duas vertentes, promovendo a formalizacéo, intencionalidade e definicdo do rumo,

aliado a liberdade e flexibilidade do processo.

Por sua vez, o processo de gestéo estratégica expressa como o0s gestores das organizagdes tomam
decisbes necessérias a formulagcdo e desenvolvimento da estratégia, sendo que a sua esséncia
consiste na elaboracdo de uma estratégia competitiva que conduza ao éxito da organizagcado no
momento atual e que formule as competéncias necessarias para o sucesso futuro da organizacéo
(Filho, 2005).

A gestdo estratégica consiste, assim, num processo continuo e dinamico de planeamento,
organizacéo, lideranca e controlo, sendo através do mesmo que as organizacfes devem conseguir

saber onde estao, para onde querem ir e como véao la chegar, tendo por base o rumo definido para
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a organizacao, as necessidades dos clientes e as possiveis alteracdes no meio envolvente (Santos,
2008).

Por conseguinte, tendo em conta a necessidade de melhoria continua da competitividade, de modo
a conduzir a organizacao ao sucesso, torna-se relevante abordar alguns elementos essenciais de
um modelo de gestéo estratégica, isto é, o ciclo PDCA. Com efeito, este ciclo divide-se nas seguintes

quatro etapas (Patel & Deshpande, 2017):

1) Plan (planear): consiste na identificacdo da problematica e das suas causas, sendo que
através da andlise interna e externa sdo delimitados os objetivos e metas a atingir, bem
COMO 0S recursos necessarios e, de seguida, é desenvolvido um plano de acdo que deve
incluir todos os aspetos inerentes;

2) Do (fazer): corresponde a implementacéo do que foi planeado;

3) Check (verificar): baseia-se na observacdo dos resultados do processo de implementacéo,
podendo este ser um processo de aprendizagem que promova a melhoria continua através
da resolucéo dos problemas encontrados na implementagéo do plano, ou seja, através da
sua retificacao;

4) Act (agir): corresponde ao ultimo passo do ciclo no qual, apés percorrer as fases anteriores,
a melhor verséo do plano é implementada, sendo que, visando a melhoria continua, a chave
para esta é a repeticdo do ciclo PDCA de forma ilimitada de modo a atingir niveis de

qualidade superiores.

Adicionalmente, importa salientar que, numa perspetiva global, sédo reconhecidos os diversos
beneficios que a gestdo estratégica acarreta, sendo assumido que as maiores vantagens se
verificam na perspetiva econémica, sendo esta a area da empresa que, no final de contas, sera a
mais importante. Porém, sédo entendidas varias vantagens que a gestdo estratégica pode trazer,
além do aspeto economico, realcando-se que, no fim, tudo culmina no sucesso ou insucesso da

organizagdo e, consequentemente, na sua sobrevivéncia.

Percebendo que um plano estratégico abrange toda a organizacéo, é expectavel que, caso este
seja implementado com sucesso, todos os stakeholders saiam beneficiados do mesmo, desde os
trabalhadores, os acionistas, os clientes e a populagdo em geral, sendo que, segundo Teixeira
(2013, p.30), “a gestao estratégica quando bem praticada, proporciona as empresas um conjunto
de beneficios que podem vir a traduzir em vantagens competitivas em relacdo ao seus
concorrentes”, dividindo esta tematica em trés grandes beneficios: consisténcia de acao; gestdo
mais proativa; e, maior envolvimento de pessoal de todas as areas da organizacdo. A consisténcia
da acéo beneficia a organizacao pois, quando esta esta dotada de ideias comuns partilhadas sobre
0 rumo da empresa, torna-se mais coesa e consistente, pois 0s objetivos sdo conhecidos e
concordados pelos intervenientes. A gestdo proativa € outro beneficio, pois existe um esforgo
coletivo que procura fazer com que as coisas ocorram da forma definida, ou seja, através da
proatividade e tendo em conta o ambiente competitivo em que as organizacfes se inserem, 0S

intervenientes tém a capacidade de superar desvios ndo planeados. Por Ultimo, quanto ao maior
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envolvimento dos gestores e de todo o pessoal, este representa uma enorme mais-valia a qualquer
organizagdo, pois gera um sentimento de pertenca entre os trabalhadores e a organizacéo,
aumentando exponencialmente a satisfacdo e a motivacao para trabalhar naquele local, sendo que,
guando existe um envolvimento dos gestores e do pessoal das mais diversas areas, cria-se um
vinculo entre as pessoas e 0s planos e a¢des estratégicas, gerando-se um efeito positivo, pois existe
a compreensdo que as acdes definidas levam ao sucesso do plano determinado em conjunto,
aumentando assim o empenho e comprometimento com o0s objetivos da organizacdo (Coelho,
2012).

Teixeira (2013) identifica outros beneficios que advém da gestdo estratégica tais como: a
possibilidade de antecipagéo de futuros problemas que possam aparecer (dando espago para a
possibilidade de implementar mudancas que visem a preparacao de acdes corretivas); a clarificacao
da visdo de negécios da organizacdo (havendo um rumo definido e claro para a empresa que
promove a cooperatividade interna); e, a exploracdo das oportunidades e dos desafios que a
empresa enfrenta (o0 que ajuda nos momentos de maior adversidade, minimizando possiveis efeitos
negativos), resultando todos estes beneficios na obtencdo de uma vantagem competitiva perante

0S rivais.

Neste sentido, o objetivo final da gestdo estratégica consiste na obtencdo de uma vantagem
competitiva no mercado, que se reflete na capacidade de uma empresa oferecer algo que a
concorréncia ndo consegue acompanhar, podendo passar pela diferenciagdo no preco, no produto
ou no servico, representando a impossibilidade dos rivais imitarem, pelo menos de forma
sustentavel, o que é feito pela organizagdo, sendo este o beneficio, num dltimo momento, que uma
empresa quer atingir. Consequentemente, uma empresa detentora de uma vantagem competitiva a
médio longo prazo ir4 apresentar uma taxa de rentabilidade superior & média da concorréncia

(Santos, 2008), sendo este um dos grandes objetivos a nivel empresarial.

Deste modo, com o planeamento estratégico tanto é possivel ganhar uma vantagem competitiva
como manter uma vantagem competitiva ja existente, considerando o “processo da estratégia a
fonte de vantagens competitivas” (Shoham & Fiegenbaum, 2002, p.127) pretendendo-se criar uma
vantagem competitiva sustentavel, sendo expectavel, através dos bons desempenhos empresariais,
a continua evolucdo e desenvolvimento da empresa, beneficiando, em Ultima estancia, todos os

stakeholders.

1.2 Definicdo e Tipos de Planeamento

O planeamento corresponde a primeira funcdo administrativa e baseia-se na definigdo dos objetivos
para o futuro desempenho organizacional e na decisao acerca dos recursos e tarefas necessarios
para alcancar os objetivos de forma adequada, permitindo que as pessoas responsaveis se orientem
pelos objetivos estabelecidos e apliquem as acfes necessérias para alcan¢a-los (Chiavenato,
2020).
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Segundo Ferreira (s/d), apesar da origem da estratégia residir no pensamento estratégico dos
membros da organizacdo, o planeamento deve contribuir para a formulacdo das orientacbes
estratégicas, sendo que planear consiste em determinar previamente o que deve ser feito para que

se atinjam os objetivos previamente delineados, implicando pessoas, prazos e objetivos.

O planeamento define, assim, o que a organizacao pretende fazer no futuro e como devera fazé-lo
e permite a producéo de planos que se baseiam em objetivos e nos melhores procedimentos para
alcanca-los (Chiavenato, 2020), no entanto, o planeamento ndo se resume ao processo de
planeamento estratégico, podendo ser definido como o conjunto das atividades de planeamento que

se estendem a todos os niveis da empresa (Panerare, 2018).

Neste sentido, importa referir que o uso da ferramenta do planeamento podera ter como objetivo
abranger diferentes espacgos temporais e diferentes niveis da organizacdo, podendo ser estratégico,

tatico ou operacional, tal como se observa na Figura 1.

Estratégico

Tético

Operacional

Figura 1: Niveis de planeamento.
Fonte: Adaptado de Oliveira (2014, p. 89).
Através da andlise da Figura 1, importa salientar que o planeamento estratégico tem como
participantes a administracdo da organizacdo e corresponde ao planeamento onde é definida de
forma holistica a visao pretendida para a organizagéo no longo prazo (entre cinco e dez anos), bem
como onde séo tracados os objetivos gerais. Por conseguinte, o planeamento tatico foca-se no
médio e longo prazo (entre um a trés anos), dando énfase a determinadas areas ou departamentos
da organizagdo, ja existindo a definicdo de metas e objetivos de cada departamento. Por dltimo, o
planeamento operacional foca-se no curto prazo (entre trés a seis meses), pressupondo a existéncia
de uma definicdo muito clara e mensurada dos objetivos, a um nivel muito especifico, podendo ser
definido & pessoa em questdo (Maioli et al., 2021). No entanto, tendo em conta o foco da presente

investigagdo, importa dar énfase ao planeamento estratégico.

O estudo do planeamento estratégico teve inicio nos anos 60, por Kenneth Andrews e Roland
Christense, ainda que estes ndo tenham realizado o estudo especifico desta disciplina, tendo
apenas contribuido como fonte da mesma (Simdes, 2016). Com efeito, este estudo foi impulsionado

devido a segunda guerra mundial, que causou grandes estragos nos paises afetados, tendo sido
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pensado devido & necessidade da criacdo de um mecanismo de aceleracdo da economia destes
paises, de forma a levar a superagdo econOmica, percebendo que o0 sucesso empresarial
impulsionaria cada pais, aumentando a competitividade de forma a sobrevivéncia e

desenvolvimento das suas economias.

Segundo Andrews (citado por Simdes, 2016, p.17), o planeamento estratégico € um “padrdo de
objetivos, propdsitos ou metas, politicas e planos fundamentais para alcancar essas metas,
formulados de tal forma que permitiam definir qual o negécio em que a empresa esta ou estara e
que tipo de empresa € ou sera”, entendendo-se que este considera o planeamento estratégico com

uma visdo de médio longo prazo.

Em 1965, Henry Ansoff, no seu livro Corporate Strategy, expde oficialmente, e pela primeira vez, o
conceito de planeamento estratégico. Assim, definiu o planeamento estratégico como uma forma de
afetacdo correta dos recursos disponiveis, de forma a serem atingidas as metas e os objetivos
propostos, considerando que a estratégia deveria apenas servir como uma linha guia das politicas
gue a empresa deveria seguir, pois considerava que no mundo empresarial existe muita incerteza
e que os gestores nem sempre estdo na total faculdade de toda a informagdo no momento da
tomada de deciséo (Ansoff, 1965).

O planeamento estratégico tem, assim, como dever apoiar e complementar 0 pensamento
estratégico da organizagdo, assumindo o seguinte conjunto de fungbes (Ferreira, s/d; Casaleiro,
2012):

1) Catalisador: através do fornecimento de informag¢des e andlises aos gestores sobre
decisdes estratégicas;

2) Coordenacao: através da recolha das visdes e analises dos gestores e da organizagdo das
mesmas em documentos de sintese;

3) Programador: através da estruturacdo do plano estratégico recorrendo a andlises efetuadas,
definindo iniciativas e programas especificos, com horizonte temporal definido, orgamento
e recursos a alocar;

4) Comunicagdo: mantendo os diferentes setores da organizacdo informados das politicas e
programas de acéo definidos; e,

5) Controlo: através da constante monotorizacdo das politicas e programas de acédo definidos,

identificando possiveis desvios face ao planeado.

Em suma, de uma forma geral, varios autores consideram que planeamento estratégico é uma
declaragdo do rumo que a empresa quer seguir perante todos os seus stakeholders, tendo sempre
como objetivo aumentar a sua competitividade perante os rivais através da exploracao das melhores
capacidades internas da organizacdo combinadas com as caracteristicas da envolvente externa,

tentando explorar e desenvolver os pontos mais fortes da organizacdo (Boyne & Walker, 2010).
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1.3 Conceito e Etapas de um Plano Estratégico

Um plano estratégico tem por base a definicdo até onde a empresa quer chegar nos seus diversos
campos de atuacéo, definindo quais os objetivos e metas que a organizacéo se propde a atingir e
considerando todas as a¢fes necessarias para o0s atingir, calculando sempre o que serd necessario
para efetivamente colocar o plano em prética, desde recursos materiais, humanos, financeiros, entre
outros (Fernandes, 2011). Com efeito, a palavra “plano” advém do latim planus que se refere a algo
achatado/nivelado e onde é possivel ver de forma privilegiada toda a superficie, ou seja, a palavra

“plano” tem como finalidade “levar a cabo algo” através de uma visao idealizada (Cleber, 2016).

Neste sentido, um plano estratégico, antes de se tornar formal, passa por ideias ou conjuntos de
ideias de diversas pessoas, pois qualquer plano se inicia através de um estado de espirito de
reflexdo, sendo que estas ideias, numa primeira fase, ndo necessitam de ser claras e explicitas,
pois 0 objetivo sera numa fase posterior o desenvolvimento em conjunto das mesmas, pretendendo

gue se crie um conjunto de visdes integradas dos membros da organizagéo (Freire, 1997).

Segundo Oliveira (2007), um plano estratégico bem elaborado segue uma metodologia de
construcéo, em que primeiramente se define onde a empresa estd, de seguida se verifica onde a
empresa quer chegar e, por ultimo, se analisa como a empresa la chegara. Com efeito, seguindo a
linha de pensamento adotada pelo autor, Kotler e Keller (2012) desenvolveram um modelo, a que
chamaram plano de desenvolvimento de estratégias, no qual detalham sete etapas necessarias a

serem cumpridas na elaboragdo de um plano estratégico (ver Figura 2).

Ambiente
externo
(analise de oportunidades

8 o) Estabelecimento  Formulagdo Elaboracdo Feedback

de — de — Implementagn —s— &

Missao da o
—
metas estratégias programas controle

empresa Analise SWOT
Ambiente
[ interno
(andlise de
| forcas e fraguezas)

Figura 2: Etapas para a elaboracdo de um plano estratégico.
Fonte: Kotler e Keller (2012, p. 49).

Tendo em conta a andlise da Figura 2, importa salientar em que consiste cada uma das etapas

necessarias ao desenvolvimento de um plano estratégico:

1) Missao da empresa: esta é considerada a primeira etapa a ser realizada, pois a missao é a

razdo da existéncia da organizagdo e corresponde ao momento onde é definido “onde a
empresa quer chegar” (Kotler & Keller, 2012). A definicdo da miss@o aponta um rumo claro
e preciso para o futuro pretendido para a organizacdo, através de principios e normas de
atuacdo, sendo nesta etapa que a empresa afirma perante todos os stakeholders os seus
objetivos e propdsitos, tanto para o presente como para o futuro (Barbosa & Brondani,
2004). Assim sendo, a missdo da empresa deve ser comunicada e exposta de forma a
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2)

3)

4)

orientar e unificar todos os esforcos dos membros envolvidos para o cumprimento dos

objetivos, valores e estratégia da organizacéao.

Analise do ambiente interno e externo: nesta etapa, através da andlise do ambiente interno

e externo, a organizacao estuda as oportunidades, as ameagas, as for¢cas e as fraquezas
que pode enfrentar. Com efeito, Kotler e Keller (2012) utilizam o instrumento estratégico
analise SWOT como a fonte de estudo desta etapa, dividindo-a em duas partes: ambiente
interno e ambiente externo. Por um lado, o ambiente interno diz respeito ao conjunto de
pontos fortes e fracos que a empresa tem, estando estes sob total controlo da organizacao,
ou seja, existe um estudo dos pontos fortes e fracos, percebendo como estes podem
impactar a organizacdo, quer pela positiva quer pela negativa. Assim, os pontos fortes
devem ser utilizados a favor do cumprimento dos objetivos da organizacdo e os pontos
fracos séo os aspetos que prejudicam a execuc¢do dos objetivos estabelecidos e que devem
ser evitados. Por outro lado, no ambiente externo, estudam-se as oportunidades e ameacas
que a organizacdo pode enfrentar, representando os aspetos fora do controlo da empresa
(Cota, 2019). Neste sentido, através da analise destes dois ambientes, deve haver uma
interligacdo entre ambos, de forma a se promover as forcas da organizacdo aquando da
criacdo da estratégia, potenciando as oportunidades, neutralizando as ameacas e mitigando

as fraquezas (Silva, 2018).

Estabelecimento de metas: esta etapa consiste em estabelecer metas que a empresa se

propde a atingir, consistindo estas em “objetivos especificos no que se refere a proporgao
e prazo” (Kotler & Keller, 2012, p. 51). Por conseguinte, os autores defendem que se deve
adotar uma gestdo por objetivos, criando quatro critérios que devem ser obedecidos no
estabelecimento de metas: (1) os objetivos devem ser hierarquizados, do mais importante
para o menos importante; (2) sempre que possivel os objetos devem ser estabelecidos
gquantitativamente; (3) as metas devem ser realistas; e, (4) os objetivos devem ser

consistentes.

Formulacdo de estratégias: apos a definicdo das metas a atingir na etapa anterior, é

necesséario proceder a formulacdo das estratégias que proporcionem o atingimento das
mesmas, isto é, o “plano de agéo para chegar la” (Kotler & Keller, 2012, p. 52). Neste ambito,
Kotler e Keller (2012) propdem dois tipos de estratégias: as estratégias competitivas de
Porter e as aliancas estratégicas. Por um lado, no que respeita as estratégias competitivas
de Porter, estas consistem na lideranca total em custos, na diferenciagdo ou no foco. A
lideranca total em custos representa-se na diminuicdo do pre¢o do produto ou servigco
relativamente & concorréncia, levando a empresa a apostar na conquista de uma grande
gquota de mercado. A diferenciacdo tem como objetivo que a organizacdo apresente um bem
de qualidade superior a concorréncia, pelo que a empresa se quer afirmar devido a elevada
gualidade do seu bem, de modo a que este proporcione ao cliente algum beneficio que o

mercado nao oferece. Na estratégia de foco, a organizacéo opta por segmentar o mercado,
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5)

apostando em nichos de mercado especificos que conhece intimamente, podendo procurar
Oou uma estratégia de lideranga em custos ou uma estratégia de diferenciacdo. Por outro
lado, no que toca as aliancas estratégicas, este tipo de estratégia prossupde a formacédo de
aliancas com empresas locais e multinacionais sendo que, através de aliangas e
combinacdo de recursos, as organizacdes tém capacidades e recursos de dimenséao
superior, que sozinhas nao conseguiriam obter. Por conseguinte, as aliancas estratégicas
podem ser de quatro tipos: aliancas de produtos ou servi¢os; aliangas promocionais;
aliancas de logistica; e, aliancas de colaboragdo em prec¢os. As aliancas de produtos ou
servigos consistem numa alianca em que uma empresa cede a outra a autonomia legal de
comercializar ou fabricar um produto conjuntamente, podendo este produto ser
complementar ou novo. As aliancas promocionais baseiam-se numa alianca em que as
empresas concertam uma estratégia de promocao do bem ou servigo da outra. As aliancas
logisticas ocorrem quando uma organizagdo celebra um acordo com uma empresa de
logistica que facilita ou oferece os servigos para a outra empresa. E, por Gltimo, as aliancas
de colaboracdo em precos acontecem quando empresas do mesmo setor, através de
colaboragcbes especiais, determinam, em conjunto, o preco a praticar ou combinam

potenciais descontos a coincidirem no mesmo espaco temporal.

Elaboracdo de programas: esta etapa baseia-se na aglomeracdo de planos de acdo em

programas de atividades que devem ser realizadas de modo que 0s objetivos e metas
previamente definidos sejam atingidos (Cota, 2019). Com efeito, € necessario que as
empresas tenham sempre em consideracdo as necessidades dos seus diversos
stakeholders, de modo a alcancarem lucros suficientes para os seus acionistas, sendo que,
apos a elaboracdo dos programas, deve proceder-se a estimacdo dos seus custos,
nomeadamente através do programa de custeio baseado em atividades (ABC), de modo a
determinar a probabilidade de produzir resultados bons o suficiente para justificarem o custo
(Kotler & Keller, 2012).

6) Implementacdo: nesta etapa importa referir que séo varias as ferramentas que auxiliam a

implementacdo de um plano estratégico, destacando-se, a titulo de exemplo, a ferramenta
SMART desenvolvida por Peter Drucker (Cota, 2019). Esta ferramenta € denominada
através do acronimo SMART constituido pelas iniciais das palavras Specific (especifico),
Measurable (mensuravel), Attainable (atingivel), Relevant (relevante) e Time Bound
(calendarizado), que correspondem as caracteristicas desejaveis para as metas, sendo que,
devido a sua estrutura simples, esta ferramenta permite a transformacdo de metas
subjetivas em planos de agéo objetivos. Assim, através da aplicacdo desta ferramenta, os
gestores terdo a capacidade de saber como reunir os esfor¢os da organizac¢éo para atingir
0s seus objetivos (através de metas SMART), nomeadamente através da estipulacéo de

prazos e do detalhamento das atividades a serem realizadas.
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7) Feedback e controlo: o passo final de um plano estratégico passa pelo processo de

avaliacdo do desempenho, sendo que este comec¢a quando 0s responsaveis pela
implementacéo e execuc¢do do plano reportam informacg8es sobre 0s mais diversos campos,
através de um feedback preciso e real (Kotler & Keller, 2012). Neste sentido, o feedback
deve ser recebido e interpretado por uma equipa adequada, capaz de o entender, tendo
também como objetivo exercer um controlo sobre o que foi feito, analisando se este foi
efetuado da maneira correta e se resultou nos objetivos esperados (comparando o esperado
e o0 alcangado). Assim sendo, para ser efetivo e verdadeiro, o controlo deve ser apoiado por
ferramentas de controlo, entre as quais se destacam os indicadores de desempenho
previamente estabelecidos. Deste modo, com o feedback e o controlo concluidos, a equipa
dedicada, através dos dados disponiveis, deve utiliza-los para efetuar as correcdes
necessarias que promovam a melhoria nas diferentes etapas do planeamento para que,

assim, se promova a concretizacéo dos objetivos propostos (Cota, 2019).

Em sintese, um plano estratégico tem como passos essenciais: a andlise estratégica (tanto da
empresa como do meio envolvente); o planeamento e formulacdo da estratégia (que delimita os
objetivos e as principais orientacdes); e, por fim, a implementacdo e controlo (que consiste em

colocar em pratica o plano delineado em medidas reais, de forma a obtencéo dos fins propostos).

1.4 Areas do Planeamento Estratégico

Analisando detalhadamente as areas funcionais do planeamento estratégico e segundo Kraus et al.
(2009) séo cinco as areas que compdem um plano estratégico de sucesso: recursos humanos;

marketing; producéo; tecnologia e inovacao; e, financas e contabilidade.

1.4.1 Recursos Humanos

No que respeita a gestéo dos recursos humanos, esta é considerada por Armstrong e Taylor (2014)
como a area funcional mais basica, e como a mais potenciadora de sucesso, afirmando que os
recursos humanos séo a principal fonte de diferenciacdo perante a concorréncia, sendo que as
pessoas sao o principal ativo de uma organizagdo. A gestéo dos recursos humanos detém um papel
profundamente impactante no rumo de uma organizacéo, pois € um elemento critico na tomada de
decisGes ao nivel de mudancas, quer ao nivel interno, quer ao nivel externo da organizacao,
“provocando alteragbes nas estruturas organizacionais, nas relagbes de poder e nas praticas de
organizacgao do trabalho” (Sousa et al., 2014, p. 12). Com efeito, compreendendo a importancia das
pessoas numa organizacdo, aumenta a necessidade de as conseguir gerir da melhor forma, tanto
ao nivel de escolher a pessoa certa para o lugar certo, como ao nivel de criar e manter a satisfacéo
no trabalho, na medida em que é através destas que a empresa pode crescer e prosperar (Marques,
2016).

1.4.2 Marketing

O marketing consiste na identificacdo das necessidades dos clientes de modo que a empresa

consiga projetar os seus produtos ou servicos, sendo que, segundo a American Marketing
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Association (2020), o marketing € o processo de planear e executar a concecao, fixar o preco,
comunicar e distribuir ideias, bens e servicos para criar trocas que satisfacam os objetivos

individuais e organizacionais.

Neste sentido, o departamento de marketing tem como intuito a promoc¢ao dos bens que a empresa
tem para oferecer, tendo como funcao desenvolver estratégias que permitam a entrada no mercado
de forma competitiva, de modo a capturar uma participacdo no mesmo, sendo que, atualmente, o
marketing desempenha um papel cada vez mais importante na vida das organizac@es, visto que,
num mundo de negécios atualmente direcionado para as novas tecnologias, a presenga online é

indispensavel, sendo normalmente tarefa do departamento de marketing (Jiang, 2009).

1.4.3 Producéo

Quanto a area funcional da produgéo, esta tem como finalidade a transformacéo da matéria-prima
em produtos ou servigos. O departamento da gestdo da producgéo tem como funcdo a producéo do
bem de forma a satisfazer as necessidades dos clientes, tendo como responsabilidade a
determinacéo das matérias-primas a utilizar, a definicdo do processo produtivo, o layout da fabrica,
a designacao de postos de trabalho necessérios e a definicdo dos padrbes e normas a utilizar
(Diepenbruck, 2017), tendo ainda a responsabilidade de supervisionar o dia-a-dia do processo
produtivo. Com efeito, a concec¢édo do produto ou servigo é o objetivo do departamento de producéo,
pelo que este fica encarregue de todos os aspetos inerentes a sua concec¢édo, desde a fase de
planeamento, de operacionalizacdo, de controlo e de atuacdo, conhecido como ciclo PDCA
(Chirinéa, 2018).

1.4.4 Tecnologia e Inovagao

No que toca a area funcional da tecnologia e inovagéo, devido ao mundo cada vez mais competitivo,
€ necessario que as empresas apostem cada vez mais nas novas tecnologias e no desenvolvimento
e inovacdo, de forma a se distanciarem dos seus concorrentes. Atualmente, o mundo produz novas
tecnologias a um ritmo muito elevado, pelo que é preciso colocar um grande esforgco nas areas do
desenvolvimento tecnolégico, sendo esta uma area muito ampla, podendo abranger desde o

processo produtivo, a forma como a empresa se organiza e 0 processo comunicacional.

A inovacao no seu estado mais puro, segundo Okpara (2007), significa ter uma ideia nova e ou, por
vezes, aplicar as ideias de outros com eficiéncia, de uma forma original, sendo que a aposta no
desenvolvimento e inovacdo permite as organizacdes estarem mais preparadas para mitigar os
efeitos de um mundo muito competitivo, através deste departamento € possivel otimizar os recursos
disponiveis, aumentar a qualidade dos produtos ou servigos existentes, controlar ou reduzir custos

e potenciar o crescimento econémico da organizagao.

Com efeito, de acordo com Sarkar (2014), a inovacao e tecnologia devem andar de méos dadas,
pois s6 assim é possivel criar uma vantagem competitiva perante a concorréncia. Assim, aliando a
tecnologia a inovacéao é conferido ao produto uma impossivel, ou muito dificil, imitabilidade de forma

sustentavel, tornando-se esta uma potencial fonte de elevada rentabilidade para a organizacéo.
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1.4.5 Financas e Contabilidade
Relativamente a area funcional das financas e da contabilidade, esta dedica-se a assegurar que
existe capital suficiente para a organizacdo cumprir com todos os seus deveres e obrigacdes,

garantido a capacidade de a organizag&o funcionar corretamente.

A area financeira é responsavel por diversas decisbes estruturalmente fundamentais numa
organizagdo como, por exemplo, a forma de angariacdo de capitais, equilibrio financeiro entre
gastos e as receitas, decisdes de investimentos e decisdes sobre dividendos, sendo que este
departamento tem como finalidade garantir que haja uma utilizacdo adequada dos recursos
disponiveis, devendo estar sustentado através de um planeamento antecipado, que garanta o bem-
estar da organizacao (Jiang, 2009). Com efeito, a area financeira de uma organizacao deve ter por
base ajuda da area contabilistica, que tem como missédo fornecer as informacdes necessarias aos
gestores para os auxiliarem no processo de tomada de decisdes relativamente a alocagao dos

recursos da organizacéo (Ribeiro, 2014).

Em sintese, importa salientar que todas as areas supracitadas se encontram relacionadas e
dependentes, sendo que o desempenho de qualquer area influencia diretamente todas as outras.
Com efeito, veja-se, a titulo de exemplo, que a ma escolha ou ma gestao dos recursos humanos
impacta diretamente qualquer outra area, nomeadamente, o processo produtivo que, sendo pouco
eficaz e mal planeado, condiciona o trabalho do departamento de marketing e, consequentemente,
as vendas que, por sua vez, impactam diretamente no campo financeiro, limitando-o para
disponibilizar fundos para investir no desenvolvimento de tecnologia e inovag¢éo. Deste modo, é de
crucial importancia uma coordenacdo e cooperagdo entre todas as &reas, pois estas afetam
diretamente a organizacéo, realcando-se a importancia de um plano estratégico abranger todos

estes dominios.

1.5 Instrumentos de Planeamento Estratégico

Para a realizacdo e implementacdo de um plano estratégico, os gestores tém a sua disposicao
diversos instrumentos estratégicos que tem como fun¢éo auxiliar e promover a implementacdo de

um plano estratégico com sucesso (Aygiin & Sezgin, 2021).

Segundo Stenfors e Tanner (2006, p. 2), as “ferramentas estratégicas sdo um grupo heterégeno de
produtos destinados a suportar as organizacfes na necessidade de enfrentar as complexas
exigéncias dos mercados competitivos e a procura da criacdo e manutencdo de vantagem
estratégica”. Com efeito, séo variadas as motivagbes que incentivam a utilizagdo de ferramentas

estratégicas, sendo que, de acordo com Quibe (2015), se destacam as seguintes:

1) Definicdo clara do rumo que a empresa pretende seguir;
2) Simplifica¢éo da recolha de informagéo;

3) Facilitagdo do processo de planeamento;

4) Maior racionalidade das decisdes;

5) Maior transparéncia e objetividade das agoes;
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6) Clarificacdo e justificacdo das decisdes tomadas;

7) Suporte a implementacéo das estratégias definidas;

8) Fortalecimento do espirito de grupo e comprometimento na organizacao;

9) Aumento da coordenac¢éo dos diferentes departamentos de uma organizacao;
10) Facilitacéo do didlogo e comunicacéo; e,

11) Encorajamento de novas ideias, visbes e estratégias.

Conforme referido anteriormente, sdo varios os instrumentos que podem ser utilizados num plano
estratégico, sendo que Qehaja et al. (2017) consideram que existem ferramentas mais importantes
e mais utilizadas como, por exemplo, a anélise SWOT, a matriz BCG, o modelo das cinco for¢as de
Porter, a analise PESTA, o Balanced Scorecard, o Brainstorming, o Benchmarking, a Total Quality
Management (TQM), a Customer Relationship Management (CRM), a analise de cenarios e 0s
fatores criticos de sucesso, no entanto, apesar da diversidade de instrumentos estratégicos, alguns
estudos realizados com objetivo de aferir quais as ferramentas mais utilizadas, concluiram que a
Andlise SWOT (e.g. Tassabehji & Isherwood, 2014) e o Brainstorming (e.g. Quibe, 2015) sédo as

ferramentas mais usadas, pois caracterizam-se por serem as mais faceis e intuitivas.

Neste sentido, de acordo com Roper e Hodari (2015), os gestores tém um défice de conhecimento
relativamente as diferentes ferramentas disponiveis, uma vez que nao percebem as caracteristicas
de cada uma, o que as diferencia umas das outras e quais as suas finalidades, pelo que optam pela

utilizacé@o das ferramentas mais faceis.

Assim sendo, percebendo a importancia de distinguir cada ferramenta e tendo em conta o propésito
gue se pretende atingir nesta investigacéo, apresenta-se, de seguida, uma descricdo mais detalhada

de cada ferramenta supracitada.

1.5.1 Andlise PESTA

A andlise PESTA é uma ferramenta utilizada numa perspetiva macro ambiental, que pretende
identificar as oportunidades e as ameacas que a empresa pode enfrentar, através do estudo de
diversos contextos (ver Figura 3), tais como: politico (P); econémico (E); social (S); tecnoldgico (T);
e ambiental (A) (Panerare, 2018). Neste sentido, na andlise PESTA, o estudo das cinco dimensfes
supramencionadas possibilita identificar pontos que podem afetar ou beneficiar a organizagdo no

cumprimento dos seus objetivos (Mazzuchetti et al., 2020).
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Figura 3: Andlise PESTA.

Politico
Ambiental Econémico
Estratégia
Tecnoldgico U Social

Fonte: Adaptado de Koumparoulis (2013, p. 32).

Contexto politico: leis; normas; acordos; regulamentacao; politicas tributarias; e, sistemas

politicos do pais de atuacao;

Contexto econdmico: taxas de juro; inflacdo; PIB; rendimento disponivel das familias; e, taxa

de desemprego;

Contexto social: tendéncias demograficas; taxa de escolaridade; fatores culturais; e,

distribuicdo geografica da populacéo;

Contexto tecnoldgico: novas técnicas de producgdo; novos métodos; novos materiais; e,

novos equipamentos de producao;

Contexto ambiental: regulamentacdo ambiental; reducdo da pegada ecolbgica; gestdo

eficiente de residuos e sustentabilidade ambiental.

1.5.2 Modelo das Cinco Forgcas Competitivas de Porter

O modelo das cinco forgcas competitivas de Porter € um instrumento de analise do ambiente externo

das organiza¢Bes que estuda cinco fatores competitivos, considerando-os de extrema relevancia

para a vida de qualquer organizacdo num determinado mercado. Neste sentido, através da analise

das cinco forgas competitivas é possivel tracar um perfil da atratividade do mercado estudado. Esta

ferramenta tem como funcéo a identificacdo de mercados com boas perspetivas futuras, auxiliando

os decisores nas estratégias a formular (Souza et al., 2018). Por conseguinte, os cinco fatores

competitivos sdo: o potencial de novas entradas; a presséo de produtos substitutos; o poder negocial

dos fornecedores; o poder negocial dos clientes; e, a rivalidade entre concorrentes atuais (Sousa et

al., 2019), tal como se verifica através da Figura 4.
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Potencial de Novas

Entradas
Pader R(i:\:/alidade etntre Poder
Negocial dos on:frrgn s Negocial dos
Fornecedores uals Clientes

Pressao de Produtos
Substitutos

Figura 4: Modelo das cinco forcas competitivas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1980, p. 4).

De acordo com a Figura 4, importa referir que perante a elevada agitacdo do mercado externo, uma
empresa para manter ou aumentar a sua participacdo de mercado tem que ter um excelente
conhecimento do ambiente funcional em que se encontra (Costa et al., 2017). Assim, segundo Porter
(1980), o grau de concorréncia depende das cinco forcas competitivas que este enuncia, devendo
as empresas, através do estudo das mesmas, formular estratégias que permitam a obtencdo de
vantagens, através do controlo destas a seu favor. Com efeito, o potencial de novas entradas
representa a facilidade ou dificuldade de entrada de novos concorrentes, por exemplo, o setor de
cada organizacao e os custos financeiros associados influenciam a capacidade de entrada de novos
concorrentes. Por sua vez, na pressao de produtos substitutos estuda-se a possibilidade de existir
algum bem que possa substituir o produto/servico em questdo e se existe alguma facilidade em
encontrar alternativas para a solucdo que é oferecida. Quanto ao poder negocial dos fornecedores,
este representa a influéncia que os fornecedores tém na organizacao, pois estes disponibilizam a
maioria dos bens necessarios a atividade da organizacdo havendo, assim, uma dependéncia face
aos fornecedores, criando-se um poder negocial. Relativamente ao poder negocial dos clientes, este
representa a capacidade que os clientes tém em influenciar o modelo de negdcio da organizacgéo,
por exemplo, num mercado muito competitivo e com muitas empresas, o poder negocial dos clientes
€ muito elevado, pois com um elevado namero de fornecedores e poucos clientes o poder negocial
destes aumenta, obrigando a organizacdo a ceder perante as suas condi¢bes. Por dltimo, na
rivalidade entre concorrentes atuais sao estudadas as empresas concorrentes percebendo-se como
estas se posicionam no mercado, estudando as suas estratégias, quotas de mercado, politicas de
inovacao de produtos e estratégias de marketing e publicidade.

1.5.3 Anélise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta estratégica, que se foca na andlise de fatores internos e externos
da organizacdo e onde o acrénimo SWOT significa Forgas (Strength), Fraquezas (Weakness),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threasts) (Sarsby, 2016). Com efeito, a analise SWOT

€ tradicionalmente apresentada numa matriz de dupla entrada que relaciona os fatores que
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beneficiam e prejudicam a empresa, com fatores externos e internos da organizagdo, onde as for¢cas
e as fraquezas de uma organizacdo sdo fatores internos e as oportunidades e as ameagas séo

fatores externos (ver Figura 5).

Fatores

Forcas Fraquezas

Internos

Fatores
Externos

Oportunidades Ameacas

Aspetos que

Figura 5: Andlise SWOT.
Fonte: Adaptado de Sarshy (2016, p.7).
Através da andlise da Figura 5, importa realcar que, por um lado, as forcas representam os pontos
positivos da organizacdo e que agregam valor ao bem ou servico oferecido conferindo uma
vantagem competitiva e, por outro lado, as fraquezas representam o que a empresa “néo faz bem”,
sendo algo que a prejudica no atingimento de vantagens competitivas, e que deve ser passivel de
ser modificado ou melhorado. Por conseguinte, relativamente as oportunidades, estas referem-se a
algo que ainda néo foi explorado pela organizacdo e no qual esta podera obter beneficios; ja as
ameacas sdo fatores que poderdo prejudicar a organizacdo, representando desvantagens
competitivas. Neste sentido, percebe-se que a analise destes aspetos tem como objetivo assegurar
uma vantagem competitiva perante a concorréncia, alcancada através da implementacdo de
estratégias que promovam as forcas da organizacdo de forma a potenciar as oportunidades,
neutralizar as ameacas e mitigar as fraquezas, de modo a que estas ndo sejam um impeditivo do
sucesso dos objetivos propostos (Silva, 2018). Além disto, o uso desta ferramenta é considerado
simples, tendo-se tornado o instrumento estratégico mais utilizado e conhecido no mundo

empresarial devido a sua simplicidade e intui¢édo de utilizagdo (Nobre, 2016).

1.5.4 Matriz BCG

A matriz BCG foi criada por Bruce Henderson para a organizacéo Boston Consulting Group (BCG)
e tem como objetivo a andlise do produto/servigo posicionando-os tendo em conta 0 seu ciclo de
vida. Assim, a matriz relaciona o crescimento do mercado (na vertical) com a participacéo relativa

do mercado (na horizontal) (Rocha & Pirtouscheg, 2020). Com efeito, atendendo ao ciclo de vida
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dos produtos, a Matriz BCG admite quatro estagios na vida dos mesmos: o ponto de interrogacao,

a estrela, a vaca leiteira e o cdo rafeiro, tal como observa através da Figura 6.

Quota de Mercado Relativa

Elevada Reduzida

Elevado

Crescimento do Mercado

Reduzido

Figura 6: Matriz BCG.
Fonte: Adaptado de Mohajan, (2018, p. 49).

Tendo em conta a Figura 6, importa destacar que a fase do “ponto de interrogacdo” é considerada
a fase inicial da maioria dos negécios ou de langamento de um produto, existindo um elevado
crescimento, mas ainda uma baixa uma participacdo de mercado, sendo que nesta fase a
organizacdo precisa de perceber se deve continuar a aposta neste produto, pois 0S recursos
empregues sao muito elevados para o pouco retorno existente (Piva, 2017). Com a fase do “ponto
de interrogacdo” concluida com sucesso, mantém-se a elevada taxa de crescimento de mercado
aliado ao aumento da taxa de participacdo no mesmo, criando-se assim a fase da “estrela”, onde o
produto se torna lider, sendo um produto muito lucrativo e com uma potencialidade de maior
crescimento (Chiu & Lin, 2020). Por conseguinte, quando um produto se torna lider de mercado, e
a medida que o tempo passa, 0 mesmo vai-se consolidando e apresentando taxas de crescimento
cada vez menores, mantendo-se inalterada a taxa de participacdo de mercado, dando-se assim a
fase da “vaca leiteira”, sendo a fase da matriz onde o produto, apesar de continuar a ser muito
lucrativo, deixa de merecer uma aposta de recursos de forma a aumentar a participacdo de mercado,
devendo-se alocar os recursos gerados pelo mesmo para potenciar novos “pontos de interrogagao”
e produtos “estrela”, no entanto, nesta fase o produto ndo se encontra em declinio, apenas esta
estagnado, pelo que se este é considerado rentavel para a organizacdo deve ser produzido de igual
maneira (DallAgnol et al., 2019). Por dltimo, com a fase de maturacao, o produto podera apresentar
uma tendéncia de baixa taxa de participagdo de mercado aliado a um baixo crescimento dando-se
a fase do “cao rafeiro”, sendo que nesta fase o produto torna-se fonte de baixos lucros ou prejuizos,
pelo que deve ser abandonado, devendo-se apostar em produtos que sigam o ciclo de vida ja

referido, produtos “ponto de interrogagéo” e “estrela” (Appio & Vieira, 2006).
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Em suma, tendo em conta o local onde o produto se encontra no ciclo de vida definido pela matriz
BCG, a empresa deve usar essa informacao para formular ou reformular as estratégias de alocacéo
de recursos. Esta ferramenta permite estimar a taxa de crescimento de mercado e também a taxa
de crescimento de participagdo de mercado, sendo que através da relacao destas duas variaveis,
percebe-se o local onde o produto se encontra e a empresa percebera se deve apostar nesse
produto, ou seja, se deve manter as politicas em vigor ou se deve alterar a estratégia numa

perspetiva de ir desinvestindo no produto (Chiu & Lin, 2020).

1.5.5 Balanced Scorecard

A ferramenta Balanced Scorecard é uma das mais utilizadas no seio empresarial (Madsen & Slatten,
2015), visto que € uma ferramenta que abrange os varios campos que compdem uma organizagao,
tendo a capacidade de oferecer uma viséo global sobre a empresa e uma perspetiva de avaliagao
da performance (Quesado et al., 2018). Assim, esta ferramenta foca-se em quatro perspetivas
estratégicas: financeira; clientes; processos internos; e, aprendizagem e desenvolvimento, tal como

se observa na Figura 7.

Financeira
Para ter sucesso Objetivos [Indicadores| Metas Iniciativas
financeiro como
devemos ser
olhados pelos
acionistas?
A
Clientes Processos internos
Objetivos |Indicadores| Metas | Iniciativas Para satisfazer os | Objetivos |Indicadores| Metas | Iniciativas
Para alcancar a acionistas e clientes
visdo,como devemos < Visao e Estratégia —p ’
) em gque processos
ser vistos pelos
" devemos alcancar a
clientes? o
exceléncia?

}

Aprendizagem e desenvolvimento
Para alcangar a Metas
visdo,como
podemos sustentar a
capacidade de
mudar e inovar?

Objetivos |Indicadores| Iniciativas

Figura 7: Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p.9).
Conforme se pode constatar através da Figura 7, as quatro perspetivas encontram-se relacionadas
e interagem umas com as outras, sendo que todas incluem a definicdo de objetivos, unidade de
medida, metas e iniciativas. Neste sentido, num primeiro momento, procede-se a definicdo do
objetivo a ser atingido tendo em conta a perspetiva associada, de seguida, escolhe-se a forma como
0 objetivo serd medido, posteriormente efetua-se a definicdo da meta que representa os resultados
a atingir e, por fim, relativamente as iniciativas, estas correspondem a definicdo do que sera feito
para atingir o objetivo definido (Kaplan & Norton, 1996). Com efeito, relativamente a perspetiva
financeira, importa salientar que esta diz respeito a vertente econdmica da organizacdo, que

relaciona as aspiracdes financeiras dos stakeholders com os objetivos especificos, podendo
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corresponder, por exemplo, ao aumento de vendas, ao aumento do lucro e ao aumento da faturacao.
Quanto a perspetiva dos clientes, esta aborda como estes veem a organizagdo e como € a sua
relacdo comercial, estudando, por exemplo, o0 seu grau de satisfacéo, o nivel de fidelizacéo e o ticket
médio por cliente. No que respeita a perspetiva dos processos internos, esta estuda a otimizacéo
dos processos tendo como objetivo a satisfagao dos clientes e dos shareholders, devendo focar-se
nos fatores criticos da organizacdo como, por exemplo, 0 aumento da capacidade produtiva (na
vertente da organizacdo) e a diminuicdo do tempo de entrega de um item (relativamente aos
clientes). Por ultimo, a perspetiva aprendizagem e desenvolvimento analisa a infraestrutura da
organizacgéo, que deve ser melhorada de forma a criar crescimento a longo prazo, englobando, por
exemplo, o investimento na formacdo dos colaboradores e o investimento em instrumentos de

producéo.

1.5.6 Brainstorming

O Brainstorming é uma ferramenta aplicada em grupo que tem como objetivo a criagdo de ideias,
pressupondo uma resposta a um problema especifico. Com efeito, um variado nimero de pessoas
reiine-se e partilha o maior numero possivel de ideias de forma a criar uma “tempestade de ideias”
(Brainstorming), esperando-se uma partilha e compreenséo dos envolvidos e considerando-se que
nao existem ideias mas, mas apenas ideias (Nobre, 2016). Neste sentido, através da reunido de
grupo, espera-se que o poder criativo esteja mais exacerbado e que a criatividade possa fluir através
da liberdade de expresséo sendo que, através da discussdo em grupo, tenta-se encontrar uma ideia

ou um conjunto de ideias que possam responder ao problema inicial.

1.5.7 Benchmarking

O processo de Benchmarking consiste num modelo no qual a empresa estuda a sua concorréncia,
podendo também abranger empresas de outros setores que possam servir como referéncia. Esta
ferramenta € utilizada, numa fase inicial, com orientacdo para o exterior, pois analisa como as outras
empresas se apresentam no mercado (analisando os pontos fortes e fracos) e, posteriormente,
analisado os pontos de interesse transporta para o ambiente interno a informacao absorvida de
forma a colocar em pratica melhorias internas, através do desenvolvimento de estratégias que
promovam um desempenho superior face & concorréncia como, por exemplo, ajuste de precos,
melhorias nos diferentes processos e novas ideias criativas. Assim sendo, o Benchmarking é uma
ferramenta utilizada para perceber o que move os mercados sendo que, através da comparacao, é
possivel estudar transversalmente outras empresas, podendo observar-se quais séo as politicas
mais acertadas e que ja produziram efeitos positivos, ou o contrario qual o caminho a evitar
(Wireman, 2010).

1.5.8 Total Quality Management

A Total Quality Management, designada em portugués por gestdo pela qualidade total, € uma
ferramenta estratégica que se foca na melhoria continua da organizagao, com especial énfase na
qualidade, e que incorpora todos os departamentos e niveis da empresa (Hasan et al., 2018). O

objetivo desta ferramenta passa pela continua eliminacdo de erros da organizagdo, através da
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monotorizacao, formacéo e correcdo de imperfeicdes, com o intuito de atingir a qualidade total do

produto oferecido aos clientes.

Esta ferramenta € mais utilizada nas empresas que oferecem um produto fisico, principalmente as
referentes ao setor industrial, onde o controlo da qualidade representa um aspeto essencial a
sobrevivéncia das organizagbes (Othman et al., 2020). Com efeito, consiste num processo focado
no longo prazo, onde pequenas mudancgas séo efetuadas ao longo do tempo, tendo como foco uma

melhoria continua e sustentavel que visa atingir a exceléncia (Hasan et al., 2018).

A gestdo pela qualidade total tem, assim, como foco principal a satisfacéo do cliente, tendo em conta
todos os aspetos inerentes a vida da organizacéo (através da analise de todas as pessoas e funcdes
gque fazem parte da mesma), bem como o processo produtivo do bem ou servigo oferecido, de forma
a garantir que a qualidade é atingida, entendendo-se por qualidade o alcance das expectativas dos

clientes (Hasan et al., 2018).
1.5.9 Customer Relationship Management

A ferramenta Customer Relationship Management estuda a forma como a empresa se relaciona
externamente com todos os seus clientes (Soltani et al., 2018). Tal como o nome indica, esta
ferramenta gere a relacdo da empresa com o0s seus clientes, sendo considerada moderna pelo facto
de apresentar uma face muito inovadora e tecnolégica, e apresentando cada vez mais énfase no
mundo empresarial atual como consequéncia do seu foco no estudo e analise dos big data que

conferem as empresas conhecimentos sobre os seus clientes.

Através do estudo dos big data, as empresas conhecem de forma mais intima as necessidades e
gostos dos seus clientes, o que ajuda na formulagdo dos seus produtos, escolha das vias de
comunicacao, forma de comunicac@o e promog¢do dos produtos oferecidos (Zerbino et al., 2018).
Com efeito, através do estudo dos big data é possivel focar o estudo em determinados aspetos
(como, por exemplo, o niumero de vendas por cliques nas paginas online), o que confere um
conhecimento detalhado dos clientes e permite criar uma relagdo mais personalizada com os

mesmos (Anshari et al., 2019).

Assim sendo, esta ferramenta além de ser mais eficaz no atingimento de objetivos, como vendas e
marketing, representa uma diminuigao de custos, pois assenta muito na vertente digital presente em
softwares com uma grande capacidade de analise de dados que substitui a vertente mais humana

do estudo dos clientes (Anshari et al., 2019).

1.5.10 Anédlise de Cenarios

Dada a incerteza do mundo empresarial foi criada a ferramenta de analise de cenérios, que remonta
a segunda guerra mundial, durante a qual a cupula militar, devido a incerteza das operacdes, tragou
um conjunto de cendrios que poderiam acontecer, assim como o0s planos de agdo para cada um
destes, de forma a estar preparada para os diversos desfechos (Khosravi & Jha-Thakur, 2019). Com
efeito, através da analise dos diversos elementos disponiveis, como, por exemplo, outros

instrumentos de gestdo estratégica, sdo elaborados diversos planos de acdo de forma a dar
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resposta a um futuro incerto, sendo que através de preparacao prévia eventuais desvios do plano
inicial podem ser colmatados de uma forma mais profissional, racional e assertiva. Assim, esta
ferramenta proporciona uma viséo integrada de elementos internos e externos da organizacédo, bem
como a criacdo de uma visdo a longo prazo assente em diversos desfechos, tornado assim a visdo

estratégica da empresa mais robusta e preparada.

1.5.11 Fatores Criticos de Sucesso

Uma organizacdo é composta por diversos fatores que em conjunto permitem o seu continuo
crescimento e alavancagem, os quais foram denominados “fatores criticos de sucesso” (Kannan,
2018). Segundo Daniel (1961, p.85), os fatores criticos de sucesso “sdo as areas-chave, cujos
resultados, se forem satisfatérios, irdo garantir o sucesso do desempenho da organizagdo. Sendo
algumas as areas-chave nas quais as operagdes necessitam de correr bem para garantir que o
negodcio floresga. Se os resultados dessas areas nao forem os adequados, os esforcos da

organizacgéo para o periodo serdo menores do que o desejado”.

Os fatores criticos de sucesso podem ser, por exemplo, estratégias de marketing, controlo de
custos, relacionamento com fornecedores, canais de distribuicdo, conhecimento de mercado e
habilidades técnicas, variando de empresa para empresa e diferindo quanto ao setor de atividade,

a dimenséo da organizacéo, entre outros aspetos (Oliveira, 2014).

Assim sendo, torna-se importante identificar e definir os fatores criticos de sucesso de uma
organizagéo, para que esta se possa focar nos pontos que interferem diretamente na sua vida, pois
estes tém a capacidade de a influenciar positivamente e negativamente (Oliveira, 2014). Com efeito,
através da correta identificacdo dos fatores criticos estes devem merecer uma especial atencéo,
pois, quando negligenciados, podem levar a falhas, sendo importante a correta definicdo dos
mesmos, pois com o entendimento da importancia destes os gestores identificam as prioridades de

gestédo indispensaveis ao planeamento estratégico.
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1.6 O Impacto de um Plano Estratégico: Resultados das

Principais Fontes Consultadas

No sentido de averiguar qual o impacto da utilizacdo um plano estratégico nas organizagoes,

procedeu-se & pesquisa e compilacdo de um conjunto de 15 investigacdes que avaliaram a

existéncia, ou ndo, de relacdo entre a utilizacgdo de um plano estratégico e a performance

organizacional. Com efeito, este conjunto de investigacdes abrange diferentes tipos de empresas,

diferentes setores de atividade, bem como diversos paises, tal como se pode verificar através da

analise da Tabela 1.

Tabela 1: Conclusdes de investigacdes acerca da relagdo entre a utilizagédo de plano estratégico e a
performance organizacional.

Autores N.de Tipo de empresas Setor de atividade Pais Relacao
empresas
Robinson e Littlejohn (1981) 67 Pequenas Todos EUA +
Sexton e Van Auken (1982) 357 Peguenas e médias Todos EUA +
Robinson e Pearce (1983) 85 Pequenas Bancario EUA 0
Shrader et al. (1989) 97 Pequenas Vendas e servicos EUA +/-
French et al. (2004) 127 Pequenas Servigos Australia 0
Wijewardena et al. (2004) 168 Peguenas e médias Industria Sri Lanka +
Gibson e Cassar (2005) 2956 Pequenas Todos Australia 0
Kraus et al. (2006) 290 Pequenas Todos Austria +
Veskaisri et al. (2007) 63 Médias Industrr:;,a}/heondas € Tailandia +
Kraus et al. (2008) 1497 Grandes Todos Austria +
Efendioglu e Karabulut (2010) 500 Grandes Industria Turquia +
Taiwo e Idunnu (2010) 100 Grandes Bancario Nigéria +
Karel et al. (2013) 677 Micro, pequenas e Todos Eslovaquia e +
médias Chéquia
George et al. (2019) Agsagbs(jeoil Todas Todos Todos +
Aygiin e Sezgin (2021) 49 Todas Todos Turquia +

Nota: + = relac&o positiva significativa; +/- = relacdes positivas e negativas; 0 = ndo existe relagdo significativa.

Fonte: Elaboragao proépria.

Tendo em conta o apresentado na Tabela 1, pode verificar-se que das 15 investigacdes citados, a
grande maioria (11 investigagfes) afirma existir uma relacéo positiva significativa entre a utilizacéo

de um plano estratégico e a melhoria da performance organizacional, trés afirmam ndo existir

relacdes significativas e apenas um afirma existirem relacdes positivas e negativas em simultaneo.

Por conseguinte, analisando as investiga¢des tendo por base dois espacos temporais, de 1981 até

2005 e de 2006 até ao presente, pode observar-se que todas as investigacdes mais recentes (de

2006 até ao presente) afirmam existirem relagdes positivas significativas, ao contrario do primeiro

espaco temporal onde os estudos se dividem, havendo trés estudos que afirmam existirem rela¢des

positivas significativas e outros trés que afirmam néo existirem relacdes significativas. Além disto, é
de realcar que os trés estudos que afirmam néo existirem relagfes significativas e o estudo que

afirma existirem relagBes positivas e negativas terem sido elaborados sobre o0 mesmo tipo de

empresas (pequenas empresas), e ainda o facto de dois dos trés estudos que afirmam ndo existirem

relacbes significativas terem sido realizados na Australia. Deste modo, e tendo por base a literatura

supracitada, é claramente percetivel a importancia da utilizacdo de um plano estratégico nas

empresas e a sua influéncia em rela¢éo ao aumento da performance organizacional.
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2. Metodologia de Investigacéo

Um projeto de investigacé@o é precedido por uma pergunta de investigacdo a qual se pretende dar
resposta através de um conjunto de procedimentos e abordagens tracados de modo a cumprir este
objetivo de forma eficaz. A metodologia tem como funcao explanar os métodos e técnicas a serem
utilizados, sendo estes escolhidos e, por vezes, adaptados de acordo com o0 que se pretende
alcancar em cada estudo (Menezes et al., 2019). Neste sentido, o presente trabalho apresenta uma
metodologia capaz de satisfazer o objetivo a que se propde, detalhando todos passos a seguir para
dar resposta a pergunta de investigacdo e aos objetivos especificos estabelecidos. Assim, este
topico apresenta os objetivos do estudo e as hipoteses de investigacdo estabelecidas, expbe a
descricdo do instrumento de recolha de dados escolhido, descreve os métodos de tratamento de

dados utilizados e demarca a populacdo e a amostra em estudo.
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2.1 Objetivos do Estudo e Hipoteses de Investigacao

O presente estudo tem como principal objetivo perceber como um plano estratégico pode impactar
a vida de uma organizacao, isto €, pretende-se analisar a importancia de um plano estratégico e
perceber como este pode potenciar o sucesso de uma organizacdo. Assim, formula-se a seguinte
pergunta de investigacdo: Qual é a importancia de um plano estratégico na vida de uma

organizagao?

De modo a responder a pergunta de investigacdo e com intuito de dar resposta ao propésito do
estudo, desenvolveu-se 0 seguinte conjunto de objetivos especificos que permitirdo analisar de

forma mais clara e realista o tema em questéo:

1) Verificar se as empresas em estudo utilizam planeamento estratégico e se tém um plano

estratégico definido;

2) Perceber se o plano estratégico elaborado pelas empresas em estudo inclui todas as areas

inerentes a um plano estratégico;

3) Averiguar o grau de importancia atribuido as etapas utilizadas na elaboragdo de um plano

estratégico;

4) Perceber quais sao os instrumentos estratégicos mais utilizados pelas empresas num plano

estratégico, quais as motivac¢des da sua utilizacao e qual a dificuldade da sua utilizacéo;
5) Entender se o uso de planeamento estratégico influencia o sucesso da organizacao;

6) Verificar se as caracteristicas dos decisores e da empresa influenciam a utilizacdo de

planeamento estratégico;

7) Averiguar se a importancia atribuida a um plano estratégico € alterada pelo desempenho da
empresa.

Neste sentido, para dar resposta ao objetivo principal e aos objetivos especificos propostos,

estabelecem-se as seguintes hipéteses de investigacao:

Hl;: Existe uma associacdo entre as varidveis sexo dos decisores e a utilizacdo de planeamento

estratégico (Veskaisri et al., 2007).

Hl,: As variaveis idade do decisor e a utilizagdo de planeamento estratégico encontram-se

associadas (Veskaisri et al., 2007).

Hls: Existe uma associacdo entre as habilitacdes literarias dos decisores e a utilizacdo de

planeamento estratégico (Veskaisri et al., 2007).
Hls: A localizacdo da empresa e a utilizacéo de planeamento estratégico encontram-se associadas.

Hls: Existe uma associacdo entre o setor de atividade e a utilizacdo de planeamento estratégico
(Tassabehiji & Isherwood, 2014).
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Hls: A dimensdo da empresa e a utilizagdo de planeamento estratégico encontram-se associadas
(Karel et al., 2013).

Hls1: O nimero de trabalhadores efetivos da empresa e a utilizacdo de planeamento estratégico

encontram-se associadas.

Hle.2: O volume de negdcios anual da empresa e a utiliza¢édo de planeamento estratégico encontram-

se associadas.

Hlss: O balango total anual da empresa e a utilizacdo de planeamento estratégico encontram-se

associadas.

Hlz: Existem diferencas por utilizacdo de planeamento estratégico relativamente ao desempenho da

empresa (Taiwo & Idunnu, 2010).

Hlg: Existem diferencas relativamente & importancia atribuida a um plano estratégico por niveis de

criacd@o de valor para todos os stakeholders da empresa.

Hlg: Existem diferengas por aumento da quota de mercado relativamente a importancia atribuida a

um plano estratégico.

Hlio: Existem diferencas por aumento desempenho geral da empresa em relacdo ao desempenho
da concorréncia relativamente a importancia atribuida a um plano estratégico.

Hli1: Existe uma relacdo positiva e direta entre o nimero de areas funcionais analisadas pela

empresa e o seu desempenho.

Hlio: Existe uma relacdo positiva e direta entre o nimero de instrumento estratégicos utilizados e o

desempenho da empresa (Kraus et al., 2008).

2.2 Instrumento de Recolha de Dados

A presente investigagdo assumiu uma natureza quantitativa, através da aplicacdo do método do
inquérito por questionario, de forma a estudar a problematica em questdo e a dar resposta a
pergunta de investigacao levantada. Com efeito, numa primeira fase, procedeu-se a elaboracéo da
revisdo da literatura, que se baseou na pesquisa e recolha de informacdes de modo a enquadrar
teoricamente o tema a desenvolver e a clarificar os conceitos especificos inerentes ao mesmo, tendo
como principais fontes artigos cientificos, dissertagfes de mestrado, teses de doutoramento e livros.
Partindo da reviséo de literatura efetuada, procedeu-se ao desenvolvimento do questionario que,
numa fase inicial, foi aplicado aos decisores das médias e grandes empresas pertencentes a regiao
gue integra a NUTS Il correspondente a zona Norte de Portugal e, posteriormente, tratado através

de uma andlise estatistica que possibilitou a formulacao e exposi¢édo das conclusdes.

O método de recolha de dados escolhido tem como objetivo a verificacdo das hipéteses de
investigagdo levantadas, sendo uma ferramenta muito versatil que permite uma adaptagéo ao tema
em estudo (Barafiano, 2004). Por conseguinte, tendo por base as investigacdes efetuadas nesta
area, destaca-se o facto desta ferramenta ser a mais utilizada neste tipo de investigac6es na medida

em que a mesma permite uma recolha de informagéo direta e direcionada aos pontos essenciais da
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investigacdo através da utilizagédo de perguntas especificas. O método de inquérito por questionario
alia ainda grandes vantagens para a investigacao académica, pois traduz-se num método muito
econdémico e que pode abranger uma amostra de grande dimenséo, devido a possibilidade de ser
administrado via online, tornando-se, assim, muito eficiente (Carlomagno, 2018).

Perante os beneficios do método exposto, o inquérito por questionario foi elaborado, validado e
enviado por via eletrénica, através de um e-mail com um pedido de colaboragdo para o seu
preenchimento (Anexo A), no qual se anexou o link gerado através da plataforma Google Forms,
sendo garantida a absoluta confidencialidade e anonimato de toda a informacéo prestada, através
do cumprimento do Regulamento (UE) 2016/679 do Parlamento Europeu e do Conselho (2016).
Com efeito, foi elaborado com recurso a revisdo de literatura anteriormente efetuada, sendo
composto por um total de 22 perguntas e encontrando-se dividido em trés partes: a primeira,
correspondente a caracterizacdo do inquirido e da empresa, a segunda respeitante ao desempenho
da empresa e, por fim, a dltima parte, dirigida ao planeamento estratégico (Anexo B), tendo estado

disponivel de 13 de junho de 2022 a 16 de agosto de 2022.

Adicionalmente, pelo facto de existirem grupos de questdes medidas com recurso a escalas de
Likert de modo a avaliarem a importancia ou a dificuldade de algumas variaveis (variaveis latentes)
definidas a partir de outras variaveis (varidveis componentes), torna-se necessario calcular o alfa de
Cronbach das mesmas no sentido de verificar a consisténcia interna das variaveis componentes e
a validar as variaveis latentes (ver Tabela 2), podendo a consisténcia interna ser considerada
inadmissivel (se o alfa for inferior a 0,6), fraca (se o alfa estiver entre 0,6 e 0,7), razoavel (se o alfa
estiver entre 0,7 e 0,8), boa (se o alfa estiver entre 0,8 e 0,9) e muito boa (se o alfa for superior a
0,9).

Tabela 2: Validagéo das variaveis latentes (alfa de Cronbach).

o N.°de Alfade Consisténcia
Variaveis latentes : .
itens Cronbach interna
Importancia atribuida a cada eta,pa_l de elaborag&o de um plano 7 0,893 Boa
estratégico
Importancia atribuida as justificacbes de uso dos instrumentos 11 0,944 Muito boa

estratégicos
Dificuldade de utilizag@o dos instrumentos estratégicos 6 0,860 Boa
Fonte: Elaboracéo prépria.

De acordo com a Tabela 2, pode-se concluir que a variavel latente “Importancia atribuida a cada
etapa de elaboracdo de um plano estratégico” apresenta um alfa de Cronbach de 0,893 o que
corresponde a uma consisténcia interna boa, a variavel latente “Importancia atribuida as
justificacdes de uso dos instrumentos estratégicos” obteve um alfa de Cronbach de 0,944 o que
corresponde a uma consisténcia interna muito boa e a variavel latente “Dificuldade de utilizacdo dos
instrumentos estratégicos” apresenta um alfa de Cronbach de 0,860 o que corresponde a uma

consisténcia interna boa.
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2.3 Tratamento de Dados

Os dados recolhidos através da aplicacdo do questionario foram tratados através técnicas
estatisticas descritivas e inferenciais, produzidas com recurso ao software estatistico Statisticall
Product and Service Solutions (SPSS).

No que respeita a analise descritiva, foi possivel compreender o perfil dos inquiridos e das respetivas
empresas através da criagdo de tabelas de frequéncias relativas e absolutas, e do célculo de
medidas de tendéncia central (média) e de dispersao (desvio-padrdo), o que permitiu dar resposta
a alguns objetivos especificos formulados. Por sua vez, recorreu-se a andlise inferencial de modo a
avaliar associac6es, diferencas de distribuicdes e correlacdes entre variaveis através dos diversos

testes estatisticos utilizados com o intuito de responder as hipéteses de investigagdo estabelecidas.

Para analise das diferentes hipoteses de investigagdo recorreu-se a testes estatisticos paramétricos
e ndo paramétricos, sendo estes Ultimos utilizados quando se verificou a violagdo de pressupostos
associados a alguns testes paramétricos. Com efeito, os testes estatisticos utilizados foram os
seguintes: teste de Fisher (Hls, HIlz, Hlz Hls e His) que tem como finalidade verificar se existe
associacdo entre variaveis dicotdmicas, teste do Qui-quadrado da independéncia (Hle) que tem
como objetivo verificar se existe associagao entre variaveis, teste de Mann-Whitney (HI7) que tem
como objetivo a comparacao de distribuicdes em duas amostras independentes, teste de Kruskal-
Wallis (Hlg, Hls @ Hlio) que tem como finalidade a comparag¢édo das distribuicdes de 3 ou mais
amostras independentes, e por fim, a aplicagédo do coeficiente de correlacdo de Pearson (Hli1 e Hl12)
que analisa a existéncia de relacdes entre varidveis quantitativas. De salientar que a Hls, foi
subdividida em 3 sub-hipo6teses, pelo que se vai assumir que s6 sera corroborada se todas as sub-
hipoteses forem validadas ou validada parcialmente se pelo menos dois tercos das sub-hipoteses
forem confirmadas. Os resultados obtidos nos diferentes testes foram avaliados assumindo um nivel

de significancia de 0,05.

2.4 Populacédo vs Amostra

Tendo em conta que o inquérito por questionario foi aplicado aos decisores das médias e grandes
empresas pertencentes as NUTS Il da regido Norte de Portugal, estas correspondem a populacéo
em estudo, ou seja, a investigagdo foi delimitada geograficamente as empresas pertencentes as
seguintes unidades administrativas: Alto Minho; Cavado; Ave; Area Metropolitana do Porto; Alto

Tamega; TAmega e Sousa; Douro; e, Terras de Tras-os-Montes.

Vale realgar que a aplicacao do questionario apenas as médias e grandes empresas se prende com
o facto de grande parte da literatura afirmar ndo existirem relacdes significativas entre a utilizagéo
de um plano estratégico e a performance organizacional em empresas de menor dimensao,
nomeadamente micro e pequenas empresas, tendo-se optado pela exclusdo das mesmas. Com
efeito, para definir as categorias de empresas a estudar recorreu-se ao Decreto-Lei n.° 372/2007
(2007), que define que as médias empresas devem empregar entre 50 e 249 colaboradores e
apresentar um volume de negdcios anual entre 10.000.001€ e 50.000.000€ ou um balango total

anual entre 10.000.001€ e 43.000.000€ e as grandes empresas devem empregar, no minimo, 250
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colaboradores e apresentar um volume de negécios anual superior a 50.000.000€ ou um balanco
total anual superior a 43.000.000€.

Tendo em conta os critérios utilizados na categorizacdo das empresas, e dada a aplicacdo do
guestionario por via eletronica, procedeu-se a obtencdo dos e-mails de contacto registados no
Sistema de Andlise de Balancos Ibéricos (SABI), disponibilizada pela Unidade de Investigagdo
Aplicada em Gestéo, Instituto Politécnico de Braganca, tendo sido aplicados os seguinte filtros de
pesquisa: 1) Pais/Regido: NUTS lll Regido Norte Portugal; 2) Todas as empresas com endereco e-
mail; 3) Nimero de Empregados min = 50; 4) Volume de Negdcios (th EUR): min = 10.000; e, 5)
Balanco total (th EUR): min = 10.000, com a seguinte pesquisa booleana: 1 ‘E’ 2 ‘E’ 3 ‘E’ (4 ‘Ou’ 5),

tendo-se obtido um total de 1.356 empresas.

Ap6s aplicacdo do questionério, as 1.356 empresas, obteve-se um total de 140 respostas. Porém,
dois dos inquiridos ndo aceitaram participar no estudo, pelo que apenas 138 respostas foram
consideradas validas para a analise. Com efeito, a taxa de resposta alcancada correspondeu a

10,18% e o erro amostral situou-se nos 7,9%, assumindo um intervalo de confianca de 95%.
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3. Apresentacao e Analise dos Resultados

Na presente sec¢do serdo expostos e analisados os resultados provenientes do inquérito por
guestionario aplicado no presente estudo, de modo a dar resposta aos objetivos e hipéteses de

investigacéo previamente estabelecidos.

Numa primeira fase serd efetuada uma caracterizacdo da amostra, através dos dados fornecidos
pelos inquiridos, assim como das respetivas empresas. De seguida, sera efetuada uma analise
descritiva, analisando a opinido dos inquiridos relativamente a importancia de um plano estratégico
na organizacao e percebendo como estes o0 aplicam e como o valorizam. E, por fim, sera levada a

cabo uma analise inferencial de modo a validar, ou ndo, as hipdteses de investigacéo enunciadas.
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3.1 Caracterizagcdo da Amostra

De modo a proceder a caracterizagdo da amostra, foi elaborado um conjunto de perguntas de indole

pessoal relativamente aos gestores/decisores inquiridos, assim como das empresas em que estes

laboram, apresentando-se os resultados obtidos na Tabela 3.

Tabela 3: Caracterizac¢éo dos inquiridos.

Variaveis n %
Sexo Feminino 68 49,3%
Masculino 70 50,7%
Até 30 anos 12 8,7%
Idade Entre 31 e 40 anos 30 21, 7%
Entre 41 e 50 anos 56 40,6%
51 anos ou mais 40 29,0%
1.° Ciclo (4.° ano) 1 0,7%
Habilitagdes 3.9 Ciclo (9.°ano) 1 0,7%
literarias Ensino Secundario (12.° ano) 21 15,2%

Ensino Superior
(Bacharelato/Licenciatura/Mestrado/Doutoramento) 115 83,3%

Fonte: Elaboracao prdépria.

Através da Tabela 3, pode observar-se a reparticdo das respostas em cada uma das diferentes

variaveis, permitindo efetuar as seguintes conclusées:

1

2)

3)

No que diz respeito ao sexo dos inquiridos, dos 138 inquiridos da amostra, 68 dos mesmos
correspondem ao sexo feminino representando 49,3% da amostra, por outro lado, o0 sexo
masculino apresentou 70 respostas, 0 que representa 50,7% da amostra. Apesar de nao
ser uma diferenga muito significativa, pode afirmar-se que a maioria dos inquiridos séo do
sexo masculino.

Relativamente a idade dos inquiridos, nesta variavel é possivel analisar dois intervalos de
idade que juntos representam a grande maioria da amostra (69,6%), correspondendo aos
intervalos de idade mais elevados (entre 41 e 50 anos (40,6%) e 51 ou mais (29%)).
Seguidos da faixa etaria dos 31 aos 40 anos que, apesar de apresentar valores inferiores
aos supramencionados, conseguiu agrupar 21,7% dos inquiridos, um valor ainda
consideravel. Por fim, a faixa etaria menos representada é até aos 30 anos, englobando
apenas 8,7% dos inquiridos.

Quanto as habilitagdes literarias, os inquiridos na sua grande maioria apresentam como
habilitacao literaria o ensino superior, reunindo 83,3% das respostas. Seguindo-se, ainda
com alguma expressao, a habilitacdo literaria correspondente ao ensino secundario (12.°
ano), que apresentou 15,2% das respostas. Os restantes niveis de escolaridade apenas

reuniram, em conjunto, 1,4% das respostas.

Consequentemente, através da aplicacdo de uma série de perguntas relativas & empresa na qual

os inquiridos laboram, foi possivel gerar a Tabela 4 que agrupa cinco variaveis: a localizagdo tendo

por base a nomenclatura NUTS Ill referente a regido Norte, o setor de atividade e a dimenséao, sendo
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esta Ultima segmentada em trés varidveis com base nos critérios definidos no Decreto-Lei n.°
372/2007 (2007).

Tabela 4: Caracterizag8o das empresas.

Variaveis n %
Alto Minho 10 7,2%
Céavado 22 15,9%
Ave 18 13,0%
L Area Metropolitana do Porto 50 36,2%
Localizagéo

Alto Tamega 2 1,4%
Tamega e Sousa 15 10,9%
Douro 15 10,9%

Terras de Tras-os-Montes 6 4,3%

Industria 87 63%
Setor de atividade Comércio 22 15,9%
Servigos 29 21,0%
Entre 50 e 100 colaboradores 55 39,9%
NUmero de colaboradores Entre 101 e 249 colaboradores 45 32,6%
250 colaboradores ou mais 38 27,5%
Entre 10.000.001€ e 25.000.000€ 73 52,9%
Volume de negdcios anual Entre 25.000.001€ e 50.000.000€ 35 25,4%
50.000.001€ ou mais 30 21, 7%
Entre 10.000.001€ e 25.000.000€ 71 51,4%
Balanco total anual Entre 25.000.001€ e 43.000.000€ 33 23,9%
43.000.001€ ou mais 34 24,6%

Fonte: Elaboragao prépria.

Analisando a Tabela 4, pode-se retirar as seguintes conclusdes:

1

2)

3)

4)

Relativamente a localizacdo das empresas em estudo, a Area Metropolitana do Porto
apresentou o maior nimero de respostas representado 36,2% da amostra, seguindo-se o
Céavado com 15,9% das respostas, o Ave com 13,0% e o Douro e o Tamega e Sousa com
10,9%. As restantes localizacdes ndo apresentaram valores muito significativos, tendo no
global apenas 12,9% das respostas.

Em relacdo ao setor de atividade, a maioria esta presente no setor industrial,
correspondendo a 63,0% das respostas, seguindo-se o setor dos servicos com 21,0% e o
setor do comércio com 15,9%.

Analisando o numero de colaboradores efetivos, 39,9% das empresas responderam ter
entre 50 e 100 colaboradores, seguindo-se o intervalo correspondente a 101 e 249
colaboradores com 32,6% das respostas e, por fim, o intervalo de 250 colaboradores ou
mais que obteve 27,5% das respostas.

Quanto ao volume de negdécios anual, o intervalo entre 10.000.001€ e 25.000.000€ obteve
52,9% das respostas, 0 que representa a maioria da amostra. Seguido dos intervalos entre
25.000.001€ e 50.000.000€ e 50.000.001€ ou mais, que obtiveram resultados semelhantes
(25,4% e 21,7%, respetivamente).
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5) No que toca ao balanco total anual, o intervalo dominante é o correspondente a entre
10.000.001€ e 25.000.000€ que apresentou 51,4% das respostas, seguindo-se, apenas
separados por uma resposta, os intervalos referentes a entre 25.000.001€ e 43.000.000€ e

a 43.000.001€ ou mais com 23,9% e 24,6% das respostas, respetivamente.

Em suma, tendo por base as variaveis que permitem a caracterizacdo da amostra, realca-se que a
maioria dos inquiridos correspondem a gestores/decisores do sexo masculino, com 41 anos ou mais
de idade e que possuem habilitacdes literarias ao nivel do ensino superior. Relativamente as
empresas nas quais exercem fungées, estas localizam-se na sua maioria na Area Metropolitana do

Porto, pertencem ao setor industrial e sédo de média dimenséo.

3.2 Andlise Descritiva

De forma a dar resposta a pergunta de investigacdo e aos objetivos deste estudo, procedeu-se a
colocacdo de um conjunto de questdes acerca da evolucéo financeira das empresas ao longo dos
Ultimos anos medida através de alguns indicadores financeiros, bem como sobre questfes
especificas relativamente a cada organizagdo, nomeadamente acerca de praticas de gestédo e de
opinides sobre a importancia da utilizacdo de um plano estratégico.

Neste sentido, a Tabela 5 apresenta o desempenho da empresa na perspetiva dos inquiridos,
através de quatro variaveis avaliadas por uma escala de Likert de 5 pontos, correspondendo o 1 a

“Discordo totalmente” e o 5 a “Concordo totalmente”.

Com a andlise da Tabela 5, verifica-se que o grau “Concordo” apresenta o maior numero de
respostas com uma taxa de resposta superior a 50% em todas as variaveis. Além disto, também a
classificagdo “Concordo Totalmente” obteve uma taxa de respostas significativa, ao contrario da
classificagao “Discordo Totalmente” que apresentou as menores taxas de resposta, sendo o valor
mais alto de 2,2%. Analisando as médias das diversas variaveis, estas apresentam valores muito
semelhantes e proximos dos 4 pontos, correspondendo a média mais baixa (3,70 pontos) a variavel
“Nos ultimos 3 anos, a quota de mercado da empresa tem aumentado” e a média mais elevada a
variavel “A empresa cria valor para todos os seus stakeholders”, sendo que os desvios-padréo
apresentados, ndo excederam 0,841 pontos ndo sendo considerados muito significativos. Assim
sendo, e de forma geral, pode-se concluir que as empresas em estudo melhoraram o seu
desempenho durante os ultimos trés anos tendo em conta as varidveis em questédo, dada a elevada
taxa de resposta (nunca inferior a 65%) apresentada nos graus “Concordo” e “Concordo Totalmente”

e a proximidade das médias aos 4 pontos da escala de concordancia.

Por conseguinte, tendo ainda em vista analisar o desempenho das empresas inquiridas nos ultimos
anos, recorreu-se ao estudo de trés indicadores financeiros (o retorno sobre o patriménio liquido, o
crescimento no lucro liquido e o crescimento total de vendas), medidos através de uma escala de
Likert de 5 pontos correspondendo o 1 a “Muito pouco” e o 5 a “Bastante”, tendo-se obtido os

resultados que constam na Tabela 6.
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Tabela 5: Evolugéo financeira ao longo dos ultimos 3 anos.
Escala de concordancia

S Discordo . Nem Concordo o Desvio-
Variaveis Discordo concordo/Nem Concordo Média x
totalmente ; totalmente padréo
discordo
n % n % n % n % n %

Nos ultimos 3 anos, o
desempenho geral da 1 0,7% 3 2,2% 29 21,0% 75 54,3% 30 21, 7% 3,94 0,762

empresa melhorou.
A empresa cria valor para

0, 0, 0, 0, 0,
todos 0s seus stakeholders. 3 2,2% 1 0,7% 23 16,7% 79 57,2% 32 23,2% 3,99 0,792
Nos ultimos 3 anos, a quota
de mercado da empresatem 1 0,7% 11 8,0% 36 26,1% 70 50,7% 20 14,5% 3,70 0,841

aumentado.
Nos Ultimos 3 anos, o
desempenho geral da
empresa melhorou em 2 1,40% 2 1,40% 44 31,90% 73 52,90% 17 12,30% 3,73 0,750
relacdo ao desempenho da
concorréncia.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Tabela 6: Evolugdo de indicadores financeiros.

Escala de quantidade

Indicadores Muito pouco Pouco Médio Muito Bastante Média I;iz\r/:ﬁc:)-
% n % n % n % n %

Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE) 5 3,6% 19 13,8% 71 51,4% 38 27,5% 5 3,6% 3,14 0,830
Crescimento no Lucro Liquido (%) 6 4,3% 18 13,0% 57 41,3% 46 33,3% 11 8,0% 3,28 0,942
Crescimento Total das Vendas (%) 6 4,3% 21 15,2% 46 33,3% 46 33,3% 19 13,8% 3,37 1,040

Média Global 3,26 0,854

Fonte: Elaboragéo propria.
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Através da Tabela 6, pode concluir-se que as taxas de respostas mais significativas se encontram
nas classificacbes “Médio” e “Muito”, sendo de destacar que 51,4% dos inquiridos considera que
o Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE) teve um crescimento “Médio” e 41,3% dos mesmos
também atribui esta classificagcao ao indicador correspondente ao Crescimento no Lucro Liquido.
Com efeito, todos os indicadores analisados obtiveram uma média proxima dos 3 pontos,
nomeadamente 3,14 pontos no Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE), 3,28 pontos
Crescimento no Lucro Liquido e 3,37 pontos no Crescimento Total das Vendas, valores que se
enquadram num crescimento “Médio” de acordo com a escala de quantidade utilizada, sendo
que os desvios-padrao apresentados nao excederam 1,040 pontos, ndo sendo considerados

muito significativos.

No que diz respeito a Figura 8, esta apresenta os resultados relativos a pergunta “A empresa
utiliza planeamento estratégico?” e permite dar resposta ao objetivo especifico 1. E de realcar

=0

que a escolha da opcgao “Nao” determina o término do questionario, dada a necessidade de

utilizacé@o de planeamento estratégico para dar resposta as restantes questdes do mesmo.

= Sim = Nao

Figura 8: Empresas a utilizar planeamento estratégico
Fonte: Elaboragéo proépria.

Analisando a Figura 8, verifica-se que 84,1% dos inquiridos afirma que a empresa onde exerce
funcdes utiliza planeamento estratégico, o que corresponde a 116 empresas, sendo que as
restantes 22 empresas (15,9%) afirmam néo utilizar planeamento estratégico. Salienta-se o facto
de a maioria dos inquiridos responder afirmativamente, apesar da resposta contraria ainda ter
apresentado alguma expressividade. Consequentemente, e prosseguindo o estudo com os 116
inquiridos, estes foram questionados acerca da existéncia, ou ndo, de um plano estratégico na

empresa onde laboram, tendo-se obtido os resultados que constam na Figura 9.
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0,9%

= Sim = Nao

Figura 9: Empresas com um plano estratégico definido
Fonte: Elaborag&o propria.
De acordo com a Figura 9, e continuando a dar resposta ao objetivo especifico 1, pode-se
concluir que 99,1% da amostra, isto €, 115 inquiridos, afirma que a sua empresa tem um plano
estratégico definido, sendo que somente um dos inquiridos (0,9%) revela nédo existir um plano

estratégico definido na sua empresa.

De modo a dar resposta ao objetivo especifico 2, que consiste em “perceber se o plano
estratégico elaborado pelas empresas inclui todas as areas inerentes a um plano estratégico”,
procedeu-se a aplicacdo de uma pergunta de mdltipla resposta acerca das areas funcionais
analisadas pelas empresas em estudo (ver Tabela 7), podendo o inquirido selecionar varias
opcdes, bem como indicar outras possiveis areas através de uma opgao de resposta aberta. De

salientar que as cinco areas funcionais enunciadas séo, segundo a literatura, as mais recorrentes

Tabela 7: Areas funcionais utilizadas em um plano estratégico.

p . . Respostas
Areas funcionais
n % % de casos

Recursos humanos 100 22,0% 86,2%
Vendas e Marketing 96 21,1% 82,8%
Producéo 87 19,1% 75,0%
Tecnologia e Inovagéo 74 16,3% 63,8%
Finangas e Contabilidade 98 21,5% 84,5%
Total 455 100,0% 392,2%

Fonte: Elaboragao proépria.

Com base na Tabela 7, percebe-se que a area funcional mais selecionada corresponde aos
recursos humanos com 86,2% de casos, 0 que vai ao encontro do pensamento de Armstrong e
Taylor (2014), que afirmam que esta é a area funcional mais importante e mais utilizada.
Seguem-se a &rea das finangas e contabilidade com 84,5% e a &rea de vendas e marketing com
82,8% de casos, apresentando taxas de resposta similares. As restantes areas funcionais
apresentam taxas de respostas ligeiramente inferiores, nomeadamente a Producdo com 75,0%
de casos e a Tecnologia e Inovagdo com 63,8%. Conforme referido, foi possivel enunciar de

forma aberta “outras” areas funcionais diferentes das mencionadas, sendo de destacar as
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seguintes: Investigacdo e Desenvolvimento, Controlo Interno, Compras, Qualidade e
Desenvolvimento, Desenvolvimento de Produtos e Departamento de Qualidade.

Seguindo a mesma ordem de ideias, com base na literatura consultada e tendo em vista dar
resposta ao objetivo especifico 3, procurou-se perceber a importancia atribuida pela empresa a
cada uma das etapas utilizadas na elaboragdo de um plano estratégico, através da classificagédo
das mesmas com recurso a uma escala de Likert de 5 pontos correspondendo o 1 a “Nada
importante” e 0 5 a “Extremamente importante”, tendo-se obtido os resultados apresentados na
Tabela 8.

De acordo com a Tabela 8, as etapas obtiveram uma classificacdo média global de 4,32 pontos,
0 que indica que todas as etapas foram consideradas em termos médios como sendo muito
importantes para a elaboragéo de um plano estratégico. Com efeito, a etapa com maior média &
o “Estabelecimento de metas” com de 4,54 pontos, seguida da “Formulagao de estratégias” com
4,40 pontos, da “Implementagéo” com 4,39 pontos, e do “Feedback e controlo” com 4,38 pontos,
oscilando os desvios-padrdo entre 0,610 e 0,756, ndo sendo considerados muito significativos.
Em contrapartida, com as pontua¢des mais baixas encontram-se as etapas “Analise do ambiente
interno e externo (SWOT)” com 4,22 valores, “Elaboragao de programas” com 4,17 valores e,
por fim, “Missdo da empresa” com 4,14 valores. E de realcar, que em todas etapas as duas
escalas mais selecionadas séo as respostas “Muito importante” e “Extremamente importante”,

sendo que nenhuma etapa obteve respostas na classificagao “Nada importante”.
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Tabela 8: Importancia das etapas de um plano estratégico.

Escala de importancia

Etapas _ Nada _ Pouco Mo_deradamente _ Muito E)_(tremamente Média Desvi~o-
importante importante importante importante importante padréo
n % n % n % n % n %
Missdo da empresa 0 0,0% 2 1,7% 20 17,2% 54 46,6% 40 34,5% 4,14 0,756
Analise do ambiente interno e externo (SWOT) 0 0,0% 0 0,0% 22 19,0% 47 40,5% 47 40,5% 4,22 0,744
Estabelecimento de metas 0 0,0% 0 0,0% 7 6,0% 39 33,6% 70 60,3% 4,54 0,610
Formulagéo de estratégias 0 0,0% 0 0,0% 9 7,8% 52 44,8% 55 47,4% 4,40 0,631
Elaboracédo de programas 0 0,0% 2 1,7% 18 15,5% 54 46,6% 42 36,2% 4,17 0,749
Implementagao 0 0,0% 0 0,0% 9 7,8% 53 45,7% 54 46,6% 4,39 0,629
Feedback e controlo 0 0,0% 0 0,0% 12 10,3% 48 41,4% 56 48,3% 4,38 0,668
Média Global 4,32 0,536

Fonte: Elaboragéo proépria.
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Com o intuito de dar resposta ao objetivo especifico 4 (“Perceber quais sdo os instrumentos
estratégicos mais utilizados pelas empresas num plano estratégico, quais as motivagfes da sua
utilizacdo e qual a dificuldade da sua utilizacdo”) e seguindo a literatura j& mencionada,
nomeadamente Qehaja et al. (2017), Quibe (2015) e Tassabehji e Isherwood, (2014), que fazem
referéncia aos instrumentos estratégicos utilizados com maior frequéncia pelas empresas,
procurou-se perceber quais 0s instrumentos estratégicos mais utilizados nas empresas que
fazem parte deste estudo através da aplicacdo de uma pergunta de multipla resposta (podendo
o inquirido selecionar vérias opg¢des, bem como indicar outras possiveis areas através de uma

opcéo de resposta aberta), tendo-se obtido os resultados que constam na Tabela 9.

Tabela 9: Instrumentos estratégicos utilizados pelas empresas.

. Respostas
Instrumentos estratégicos
n % % de casos

Analise SWOT 98 19,8% 84,5%

Matriz BCG 12 2,4% 10,3%

Modelo das 5 forcas competitivas de Porter 18 3,6% 15,5%

Analise PESTA 10 2,0% 8,6%

Balanced Scorecard 50 10,1% 43,1%
Brainstorming 64 13,0% 55,2%
Benchmarking 54 10,9% 46,6%

Total Quality Management (TQM) 30 6,1% 25,9%
Customer Relationship Management (CRM) 50 10,1% 43,1%
Analise de Cenérios 56 11,3% 48,3%

Fatores Criticos de Sucesso 52 10,5% 44,8%
Total 494 100,0%  425,9%

Fonte: Elaboracéo prépria.

Como se pode observar na Tabela 9, a analise SWOT é o instrumento mais utilizado pelos
inquiridos, tendo obtido uma pontuacdo de 84,5% de casos, um nimero muito elevado que vai
ao encontro do defendido pela literatura (e.g. Quibe, 2015), que considera este o instrumento
mais utilizado atualmente pelas empresas. De seguida, com uma pontua¢do consideravelmente
inferior apresenta-se o Brainstorming obtendo 55,2% de casos e com pontuacdes muito
semelhantes encontram-se a andlise de Cenarios (48,3% de casos), o Benchmarking (46,6% de
casos), os fatores criticos de sucesso (44,8% de casos), o Balanced Scorecard e o Customer
Relationship Management (ambos com 43,1% de casos) e o Total Quality Management com
25,9% dos casos. Com as pontuagdes mais baixas encontram-se os instrumentos estratégicos
mais classicos (com exce¢do da analise SWOT), apresentando valores muito inferiores aos
restantes instrumentos ja mencionados, sendo que o modelo das 5 forgcas competitivas de Porter
obteve uma pontuacao de 15,5% de casos, a matriz BCG obteve 10,3% de casos e, por ultimo,
a andlise PESTA com apenas 8,6% de casos. Adicionalmente, na opcao de resposta aberta, trés
inquiridos afirmaram utilizar a andlise de Pareto, a avaliagdo de projetos, a matriz X e sistemas
de monotorizagao prépria. Neste sentido, e tendo por base os resultados apresentados, pode-se
concluir que a andlise SWOT é o instrumento mais utilizado nas empresas da amostra em estudo,
sendo de destacar também, devido a significativa taxa de respostas, o Brainstorming, a anélise
de cenérios, o Benchmarking, os fatores criticos de sucesso, o Balanced Scorecard e o Customer

Relationship Management como instrumentos estratégicos preferenciais.
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Continuando a dar resposta ao objetivo especifico 4 supramencionado, e ap0s enunciar 0s instrumentos estratégicos mais utilizados por cada organizagdo em
estudo, procurou-se perceber quais as motivagdes da sua utilizagéo através da classificacéo, recorrendo a uma escala de Likert de 5 pontos (correspondendo
o 1 a “Nada importante” e o 5 a “Extremamente importante”), de um conjunto de itens que possivelmente justificam a utiliza¢@o dos instrumentos estratégicos

indicados na Tabela 9, tendo-se obtido os resultados apresentados na Tabela 10.

Tabela 10:Justificacdo para o uso de instrumentos estratégicos.

Escala de importancia

ltens _ Nada _ Pouco Mo_deradamente _ Muito E)_(tremamente Média DesviNO-
importante importante importante importante  importante padréo
n % n % n % n % n %
Suporta a implementagdo da estratégia a todos os niveis 0 00% 0 0,0% 23 19,8% 68 58,6% 25 21,6% 4,02 0,646
Clarifica a estratégia da empresa 0 00% O 0,0% 16 13,8% 73 62,9% 27 23,3% 4,09 0,604
Clarifica e justifica decis6es dificeis 0 00 1 0,9% 16 13,8% 72 62,1% 27 23,3% 4,08 0,635
Permite o entendimento da realidade e dos fatores estratégicos chave 0 00% 1 09% 19 16,4% 66 56,9% 30 25,9% 4,08 0,674
Encoraja novas ideias e visdes criativas 0 00% O 0,0% 27 23,3% 62 53,4% 27 23,3% 4,00 0,685
Facilita a comunicagéo e geracéo de dialogo 0 00 1 0,9% 27 23,3% 67 57,8% 21 18,1% 3,93 0,669
Facilita a coordenacgéo e alinhamento de interesses diferentes 0 00% 0 0,0% 28 24,1% 63 54,3% 25 21,6% 3,97 0,678
Facilita a recolha e andlise de informacao 0 00 O 0,0% 25 21,6% 61 52,6% 30 25,9% 4,04 0,690
Facilita o processo de planeamento 0 00% 1 09% 22 19,0% 58 50,0% 35 30,2% 4,09 0,722
Fortalece o espirito de equipa e 0 compromisso das pessoas para com a organizagdéo 0 0,0% 0 0,0% 22 19,0% 65 56,0 29 25,0% 4,06 0,663
Torna as decisBes mais racionais, objetivas e transparentes 0 00% O 0,0% 16 13,8% 52 448% 48 41,4% 4,28 0,693

Média Global 4,06 0,537

Fonte: Elaboragéo proépria.

De uma forma genérica, através da analise da Tabela 10 percebe-se que os itens enunciados obtiveram médias muito semelhantes e proximas dos 4 pontos,
obtendo uma média global de 4,06 pontos, o que indica, segundo a escala de importancia utilizada, que os inquiridos atribuem uma classificagdo “Muito
Importante” aos mesmos. Com efeito, o item “Torna as decis6es mais racionais, objetivas e transparentes” obteve a média mais elevada (4,28 valores), ao

contrario do item “Facilita a comunicagao e geragao de dialogo” que obteve a média mais baixa com 3,93 pontos. Os desvios-padrdo apresentados sao
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consideravelmente baixos e idénticos, apresentando um valor médio de 0,537 pontos. Além disto, é de real¢car que a classificacdo “Nada importante” nos

diferentes itens n&o obteve qualquer resposta e a classificagdo “Pouco Importante” apenas obteve 4 respostas em diferentes itens.

Seguindo a mesma ordem de ideias, e ainda na continuacéo da resposta ao objetivo especifico 4, na Tabela 11 apresentam-se uma série de itens relativos a

possiveis dificuldades inerentes a utilizacdo dos instrumentos estratégicos mencionados, tendo-se procurado perceber de que forma as empresas as

classificam através da aplicacdo de uma escala de Likert de 5 pontos correspondendo o 1 a “Muito dificil” e 0 5 a “Muito facil”.

Tabela 11: Grau de dificuldade de preparacéo, utilizacdo e implementacéo de instrumentos estratégicos.
Escala de dificuldade
Nem

ltens Mu o Dificil facilNem Facil MU media [;‘:‘Z‘r’;’)
ificil
n % n % n % n % n %
Acesso a informacgéo (especialmente sobre os concorrentes e ambiente externo) 2 1,7% 39 33,6% 46 39,7% 26 22,4% 3 26% 291 0,854
Adaptacao a realidade e terminologia da empresa 0 0,0 15 129% 50 43,1% 45 38,8% 6 52% 3,36 0,773
Educacao e preparacgdo dos recursos humanos para utilizagdo dos instrumentos 3 2,6% 22 19,0% 47 405% 40 345% 4 34% 3,17 0,868
Coordenagéo do uso dos instrumentos 0 00%» 22 1900 50 43,1% 41 353% 3 2,6% 3,22 0,778
Correta otimizagéo dos recursos disponiveis 1 09% 29 250 44 379% 35 302% 7 6,0% 3,16 0,900
Resisténcia @ mudanca e dificuldade em motivar os trabalhadores 10 86% 28 241% 45 388% 31 26,7% 2 1,7% 2,89 0,958
Média Global 3,12 0,658

Fonte: Elaboracgéo proépria.

De acordo com a Tabela 11, de uma forma geral e em termos médios, as empresas consideraram os itens apresentados como sendo nem faceis/nem dificeis,
apresentado uma classificacdo média global de 3,12 pontos na escala de dificuldade utilizada. Os itens “Acesso a informagédo” e “Resisténcia a mudanga e
dificuldade em motivar os trabalhadores” apresentam as médias mais baixas (2,91 pontos e 2,89 pontos, respetivamente), situando-se na escala de dificuldade
na classificacao “Nem facil/Nem dificil” e os restantes itens obtiveram uma classificacdo média acima dos 3 pontos, mas enguadrando-se também na escala
“Nem facil/Nem dificil”’, sendo que a classificagdo mais elevada foi obtida pelo item “Adaptagéo a realidade e terminologia da empresa” com uma média de 3,36
pontos, seguido do item “Coordenacao do uso dos instrumentos” com 3,22 pontos. Relativamente ao desvio-padrdo, ndo houve uma grande disperséo entre

os valores apresentados nos diversos itens, sendo estes considerados pouco significativos, apresentando o valor médio global de 0,658.
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Para concluir, a Figura 10 apresenta os resultados obtidos para a pergunta “Na sua opini&o, existe
uma relagdo entre a utilizagao de planeamento estratégico e o desempenho da empresa?”, sendo
percetivel que as repostas recairam, na sua totalidade (100%), no “Sim”, o que significa que os 116
inquiridos da amostra consideram que de facto existe uma relacdo entre a utilizacéo de planeamento

estratégico e o desempenho da empresa.

0%

= Sim = Nao

Figura 10: Existe relacao entre a utilizacdo de planeamento estratégico e desempenho
organizacional.
Fonte: Elaboragéo proépria.

3.3 Analise Inferencial

O presente ponto, tem como funcéo dar resposta aos objetivos especificos 5, 6 e 7 previamente
estabelecidos e que correspondem, respetivamente, a “entender se 0 uso de planeamento
estratégico influencia o sucesso da organizacdo”, a “verificar se as caracteristicas dos decisores e
da empresa influenciam a utilizagdo de planeamento estratégico” e a “averiguar se a importancia
atribuida a um plano estratégico é alterada pelo desempenho da empresa”. Neste sentido, foram
estabelecidas varias relagbes entre diversas variaveis, dando origem a hipéteses de investigagao

(previamente apresentadas).

Com efeito, as hipoteses de investigacao estabelecidas foram alvo de testes estatisticos realizados
com recurso ao software estatistico SPSS, tendo-se obtido os resultados que constam na Tabela
12, na qual se expdem as hipéteses de investigacao, os testes estatisticos aplicados, os valores de

prova obtidos e a significaAncia alcancada relativamente a cada hipétese de investigacao em estudo.
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Tabela 12: Validagdo das hipdteses de investigacéo.

Hipdteses de Investigacéo (HI) Teste Vglr%rvge Significancia
Hl1: Existe uma associagdo entre as variaveis sexo dos Fisher 0.817 N&o
decisores e a utilizacdo de planeamento estratégico. ' Significativo
Hl2: As variaveis idade do decisor e a utilizacdo de Fisher 0.312 N&o
planeamento estratégico encontram-se associadas. ' Significativo
Hls: Existe uma associagdo entre as habilitagdes literarias Fisher 0.057 N&o
dos decisores e a utilizac8o de planeamento estratégico. ' Significativo
Hla: A localizag&o da empresa e a utilizagéo de . S
planeamento estratégico encontram-se associadas. Fisher 0,049 Significativo
Hls: Existe uma associagdo entre o setor de atividade e a Fisher 1.000 N&o
utilizag8o de planeamento estratégico. ' Significativo
Hls: A dimensdo da empresa e a utilizagdo de planeamento N&o
estratégico encontram-se associadas. Significativo
Hls.1: O nimero de trabalhadores efetivos da empresa e a . ~
RO o ) Qui-quadrado da Néo
utilizacdo de planeamento estratégico encontram-se : P 0,269 Lo
; independéncia Significativo
associadas.
H|.6.,22 O~volume de negdcios anugl pla empresa e:el Qui-quadrado da NZo
utilizagdo de planeamento estratégico encontram-se a . 0,489 Lo
; independéncia Significativo
associadas.
Hls.3: O balanco total anual da empresa e a utilizagéo de Qui-quadrado da 0.028 Sianificativo
planeamento estratégico encontram-se associadas. independéncia ' 9
Hl7: Existem diferengas por utilizagdo de planeamento Mann-Whitne 0.623 N&o
estratégico relativamente ao desempenho da empresa. y ' Significativo
Hlg: Existem diferencas relativamente & importancia
atribuida a um plano estratégico por niveis de criagdo de Kruskal-Wallis <0,001 Significativo
valor para todos os stakeholders da empresa.
Hlo: Existem diferengas por aumento da quota de mercado
relativamente a importancia atribuida a um plano Kruskal-Wallis 0,004 Significativo
estratégico.
Hlio: Existem diferencas por aumento desempenho geral da
empresa em relagéo ao desempenho da concorréncia Kruskal-Wallis <0,001 Significativo
relativamente & importancia atribuida a um plano
estratégico.
Hl11: Existe uma relacdo positiva e direta entre o nimero de fici d ~
areas funcionais analisadas pela empresa e 0 seu CoeJC|ente € 0,495 . me .
Correlagéo de Pearson ' Significativo
desempenho.
Hli2: Existe uma relagdo positiva e direta entre o nimero de - =
. s " Coeficiente de N&o
instrumento estratégicos utilizados e o desempenho da ” 0,051 S
Correlagéo de Pearson Significativo

empresa.

Fonte: Elaboragéo proépria.

Através da andlise da tabela 12, é possivel concluir o seguinte:

- relativamente a hip6tese de investigacé@o 1, esta analisa a existéncia de uma associa¢ao entre o

sexo dos decisores e a utilizacdo de planeamento estratégico. Verificando-se a presenca de

variaveis qualitativas nominais e dicotémicas, aplicou-se o teste ndo paramétrico de Fisher, onde se

obteve um valor de prova de 0,817 (superior ao nivel de significancia), ndo existindo evidéncias

estatisticas suficientes para afirmar, a um nivel de significancia de 0,05, que existe uma associacao

entre as variaveis sexo e a utilizacdo de planeamento estratégico, ndo sendo possivel validar a

hip6tese de investigacédo 1;

- quanto a hipétese de investigacdo 2, esta analisa a associacao entre a variavel idade do decisor e

a utilizacao de planeamento estratégico. Numa primeira fase, foi efetuado o teste ndo paramétrico

do Qui-quadrado da independéncia, porém, foi violado o pressuposto de no maximo 20% das células

terem um valor esperado menor que 5, o que obrigou a utilizagdo do teste ndo paramétrico de Fisher.

Para a aplicagdo deste teste foi necessério transformar a variavel idade numa variavel dicotémica,
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de modo a ser possivel utilizar o formato 2x2 (caracteristico do teste de Fisher), tendo-se agrupado
a idade em dois grupos: o grupo 1 que inclui os inquiridos até aos 40 anos e o grupo 2 que inclui os
inquiridos com mais de 40 anos. O valor de prova obtido foi de 0,312 (superior ao nivel de
significancia), o que permite concluir que ndo existem evidéncias estatisticas, ao nivel de
significancia de 0,05, para afirmar que a idade do decisor e a utilizagdo de planeamento estratégico

estdo associadas, ndo sendo possivel validar a hipétese de investigagéo 2;

- no que diz respeito a hipotese de investigagdo 3, esta analisa a existéncia de uma associagao
entre as habilitacdes literarias dos decisores e a utilizagdo de planeamento estratégico. Tendo em
conta a presenca de variaveis qualitativas, adotou-se o teste ndo paramétrico do Qui-quadrado da
independéncia, no entanto, foi violado o pressuposto de no méaximo 20% das células terem um valor
esperado menor que 5, 0 que obrigou a utilizacdo do teste ndo paramétrico de Fisher, sendo
necessario, tal como na hipétese de investigacao anterior, agrupar a variavel habilitagbes literarias
em dois grupos (para ser possivel utilizar o formato 2x2): o grupo 1 que inclui os inquiridos que tém
habilitacdes literarias até ao ensino secundario e o grupo 2 que inclui os inquiridos que tém
habilitac6es literarias ao nivel do ensino superior. O valor de prova obtido foi de 0,057 (superior ao
nivel de significancia), ndo existindo evidéncias estatisticas, ao nivel de significancia de 0,05, para
afirmar que existe uma associacdo entre as habilitacdes literarias e a utilizacdo de planeamento

estratégico, ndo sendo possivel validar a hipotese de investigacao 3;

- no que se refere a hipétese de investigacao 4, esta analisa a existéncia de uma associacéo entre
a localizacdo da empresa e a utilizacdo de planeamento estratégico, devendo recorrer-se ao teste
nado paramétrico do Qui-quadrado da independéncia dada a presenca de duas variaveis qualitativas
(ambas nominais). Todavia, ndo se verificou o cumprimento do pressuposto associado a este teste
que vem sendo referido, o que obriga a utilizacdo do teste ndo paramétrico de Fisher apos a
transformacgéo da variavel localizacdo (que é composta pelas diferentes NUTS lll) numa variavel
dicotémica, de forma a obter o formato 2x2. Com efeito, de modo a agrupar a variavel verificou-se,
através da PORDATA, quais as unidades territoriais com maior densidade populacional, tendo-se
agrupado no grupo 1 as unidades territoriais com até 250 pessoas por km? e no grupo 2 as unidades
territoriais com mais de 250 pessoas por km?2. O valor de prova obtido foi de 0,049 (inferior ao nivel
de significancia), o que permite concluir que existem evidéncias estatisticas, ao nivel de significancia
de 0,05, para afirmar que a localizagcdo da empresa e a utilizagdo de planeamento estratégico estéo
associadas, o que valida a hip6tese de investigacéo 4. Através da andlise das estatisticas descritivas
€ possivel inferir que as empresas localizadas em unidades territoriais com densidade populacional
superior a 250 pessoas por km? (area metropolitana do Porto, Cavado e Ave) utilizam mais
planeamento estratégico do que as empresas localizadas em unidades territoriais com densidade

populacional até 250 pessoas por km?;

- a semelhanca das hipoteses de investigacdo anteriores, a hipétese de investigacdo 5 também
analisa uma associacdo, entre o setor de atividade da empresa e a utilizagdo de planeamento
estratégico. Tal como nas hipéteses de investigacdo anteriores, primeiro foi efetuado o teste

estatistico do Qui-quadrado da independéncia, tendo também sido violado o pressuposto de no
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méaximo 20% das células terem um valor esperado menor que 5, o que obrigou a utilizacdo do teste
ndo paramétrico de Fisher, havendo a necessidade de agrupar a variavel setor de atividade em dois
grupos (correspondendo o grupo 1 a inddstria e o grupo 2 ao comércio e aos servi¢os). Obteve-se
um valor de prova de 1,000 (superior ao nivel de significancia), néo existindo evidéncias estatisticas,
ao nivel de significancia de 0,05, para afirmar que o setor de atividade da empresa e a utilizacéo de
planeamento estratégico estdo associados, ndo sendo possivel validar a hipétese de investigagéo
5;

- relativamente a hipotese de investigacdo 6, esta analisa a existéncia de uma associacdo entre a
dimenséo da empresa e a utilizagdo de planeamento estratégico. Tendo por base o Decreto-Lei n.°
372/2007 (2007), este caracteriza a dimensdo da empresa segundo trés critérios (namero de
colaboradores efetivos, volume de negdcios anual, balanco total anual), pelo que se dividiu a

presente hipdtese de investigagdo em trés sub-hipoteses:

- (i) quanto a sub-hipétese de investigagdo 6.1, esta analisa a existéncia de associa¢ao entre 0
numero de colaboradores efetivos da empresa e a utilizacdo de planeamento estratégico. Como
as presentes variaveis sdo variaveis qualitativas (ordinal e nominal), aplica-se o teste ndo
paramétrico do Qui-quadrado da independéncia, apés a verificagdo do cumprimento do
pressuposto associado ao mesmo. Obteve-se como valor de prova 0,269 (superior ao nivel de
significancia), o que permite concluir que ndo existem evidéncias estatisticas, ao nivel de
significancia de 0,05, para afirmar que o niumero de colaboradores efetivos de uma empresa e a
utilizacdo de planeamento estratégico estdo associados, ndo sendo possivel validar a sub-

hipotese de investigacao 6.1;

- (ii) para a sub-hipotese de investigacao 6.2, que analisa a existéncia de associa¢cdo entre o
volume de negécios anual da empresa e a utilizacdo de planeamento estratégico, recorreu-se ao
teste ndo paramétrico do Qui-quadrado da independéncia, apds a verificagdo do cumprimento
do pressuposto associado ao mesmo. Obteve-se um valor de prova de 0,489 (superior ao nivel
de significancia), ndo existindo evidéncias estatisticas, ao nivel de significancia de 0,05, para
afirmar que o volume de negdcios anual da empresa esta associado a utilizagdo de planeamento

estratégico, ndo sendo possivel validar a sub-hipétese de investigacao 6.2;

- (iii) de modo a verificar a sub-hipétese de investigacao 6.3, que analisa a existéncia associacdo
entre o balanco total anual da empresa e a utilizac@o de planeamento estratégico, utilizou-se o
teste ndo paramétrico do Qui-quadrado da independéncia, apds a verificagdo do cumprimento
do pressuposto associado ao mesmo e obteve-se um valor de prova de 0,028 (inferior ao nivel
de significancia), o que permite concluir que existem evidéncias estatisticas, ao nivel de
significancia de 0,05, para afirmar que o balanco total anual da empresa estd associado a
utilizacéo de planeamento estratégico, validando-se assim a sub-hip6tese de investigagéo 6.3.
Através da andlise das estatisticas descritivas é possivel aferir que as empresas com um balanco
total anual igual ou superior a 25.000.001€ utilizam mais o planeamento estratégico do que as

empresas com um balanco igual inferior a 25.000.000€. Em sintese, a hipdtese de investigacdo
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6 néo foi total ou parcialmente validada pois sé um terco das sub-hipéteses associadas & mesma

foi validada, ndo cumprindo a necessidade minima de dois ter¢os;

- de maneira a analisar a hip6tese de investigacdo 7, que avalia a existéncia de diferencas
relativamente ao desempenho da empresa pela utilizacdo de planeamento estratégico, recorreu-se
a aplicacéo do teste paramétrico t-student para amostras independentes, sendo de salientar que a
variavel desempenho da empresa se traduz na média de trés indicadores financeiros (Retorno sobre
o Patrimonio Liquido (ROE), Crescimento no Lucro Liquido (%) e Crescimento Total das Vendas
(%). Na verificagdo dos pressupostos associados a este teste estatistico verificou-se que como n <
30 no grupo de inquiridos que respondeu “Nao” a utilizagdo de planeamento estratégico, foi
necessario verificar se a distribuicdo da média amostral seguia a normalidade recorrendo-se a
aplicacédo do teste de Kolmogorov-Smirnov (quando n = 30) e do teste de Shapiro-Wilk (quando n >
30), porém, ndo se verificou o cumprimento deste pressuposto, sendo necessario recorrer-se ao
teste ndo paramétrico de Mann-Whitney. Com efeito, obteve-se um valor de prova de 0,623 (superior
ao nivel de significancia), o que permite concluir que ndo existem evidéncias estatisticas suficientes
para afirmar, ao nivel de significancia de 0,05, que a distribuicdo da variavel desempenho da
empresa no grupo de empresas que utiliza planeamento estratégico e no grupo de empresas que
nao utiliza planeamento estratégico ndo séo idénticas, ndo sendo possivel validar a hipotese de

investigacéo 7;

- relativamente a hipotese de investigacao 8, esta avalia a existéncia de diferencas relativamente a
importancia atribuida a um plano estratégico por niveis de criacdo de valor para os stakeholders da
empresa, sendo de salientar que a variavel que mede a importancia atribuida a um plano estratégico
foi calculada através da média das importancias atribuidas as diferentes etapas que compdem um
plano estratégico. Com efeito, para testar a hipdtese de investigacdo em causa, huma fase inicial,
recorreu-se ao teste paramétrico One Way ANOVA, mas 0s pressupostos associados a sua
aplicacéo foram violados, nomeadamente nado se verificando a normalidade da variavel em estudo,
sendo necessario recorrer ao teste nao paramétrico de Kruskal-Wallis, no qual se obteve um valor
de prova de <0,001 (inferior ao nivel de significancia). Neste sentido, pode-se concluir que existem
evidéncias estatisticas suficientes para afirmar, a um nivel de significancia de 0,05, que existem
diferencas por criagcdo de valor para os stakeholders da empresa relativamente a importancia
atribuida a um plano estratégico, validando-se a hipétese de investigacao 8. Através da analise das
estatisticas descritivas € possivel afirmar que as empresas que apresentam maior criacéo de valor
para os seus stakeholders atribuem uma maior importancia a um plano estratégico, do que as

empresas que apresentam menor criagdo de valor para os seus stakeholders;

- para a hip6tese de investigacédo 9, que analisa a existéncia de diferencas relativamente ao aumento
da quota de mercado da empresa por importancia atribuida a um plano estratégico, recorreu-se a
aplicacdo do teste paramétrico One Way ANOVA, mas dada a violacdo dos pressupostos
associados ao mesmo, homeadamente a nao verificagdo da normalidade da varidvel em estudo, foi
necessario recorrer ao teste nao paramétrico de Kruskal-Wallis, através do qual se obteve um valor

de prova 0,004 (inferior ao nivel de significancia), o que permite concluir que existem evidéncias

47



Apresentacéo e Analise dos Resultados

estatisticas suficientes, ao nivel de significancia de 0,05, para afirmar que existem diferengas por
aumento da quota de mercado da empresa relativamente a importancia atribuida a um plano
estratégico. Assim sendo, é possivel validar a hipétese de investigacao 9 e através da andlise das
estatisticas descritivas & possivel afirmar que as empresas que apresentam um maior aumento da
quota de mercado atribuem uma maior importancia a um plano estratégico, face as empresas que

apresentam um menor aumento da quota de mercado;

- no que se refere a hipdtese de investigacao 10, esta analisa a existéncia de diferengas entre o
aumento de desempenho da empresa em relacdo ao desempenho da concorréncia, relativamente
a importancia atribuida a um plano estratégico. De forma semelhante as hipéteses de investigacéo
anteriores utilizou-se, num primeiro momento, o teste paramétrico One Way ANOVA, porém,
também n&o se verificou o cumprimento dos pressupostos inerentes ao mesmo, nomeadamente a
normalidade da variavel em estudo, sendo necessario recorrer-se ao teste nao paramétrico de
Kruskal-Wallis, através do qual se obteve um valor de prova de <0,001 (inferior ao nivel de
significancia). Com efeito, é possivel concluir que existem evidéncias estatisticas, ao nivel de
significancia de 0,05, para afirmar que existem diferencas por aumento do desempenho em relacéo
ao desempenho da concorréncia, relativamente a importancia atribuida a um plano estratégico,
sendo possivel validar a hipétese de investigacao 10. Além disso, através da analise das estatisticas
descritivas € possivel afirmar que as empresas que apresentam um maior aumento do desempenho
em relacdo ao desempenho da concorréncia atribuem uma maior importancia a um plano
estratégico, face as empresas que apresentam um menor aumento do desempenho em relacéo ao

desempenho da concorréncia;

- de maneira a corroborar a hipétese de investigacdo 11, que analisa a existéncia de uma relacao
positiva e direta entre o nimero de &reas funcionais analisadas pela empresa e 0 seu desempenho,
recorreu-se a aplicacéo do coeficiente de correlacdo de Pearson, que obteve um valor de prova de
0,495 (superior ao nivel de significancia) e um coeficiente de correlagdo de 0,064, nédo existindo
evidéncias estatisticas suficientes para validar a hipétese de investigacdo 11. De salientar que, ndo
sendo o resultado estatisticamente significativo, conseguiu-se observar uma relagéo positiva e direta

entre nimero de areas funcionais analisadas pela empresa e o0 seu desempenho;

- quanto a Ultima hipotese de investigacéo, esta também analisa a existéncia de uma relacéo positiva
e direta entre o nimero de instrumento estratégicos utilizados e o desempenho da empresa, pelo
gue se aplicou o coeficiente de correlacdo de Pearson, tendo-se obtido um valor de prova de 0,051
(superior ao nivel de significancia) e um coeficiente de correlacdo de 0,0181, o que ndo permite
validar a hipotese de investigacdo 12. Porém, pelos resultados apresentados, foi possivel observar
uma relacdo positiva e direta entre o nimero de instrumento estratégicos utilizados e o desempenho

da empresa.

Em suma, tal como se observa através da Tabela 13, pode-se concluir que foram validadas quatro
das doze hipéteses de investigacdo inicialmente formuladas, existindo evidéncias estatisticas
suficientes para a sua corroboracdo. Salienta-se que uma das trés sub-hipéteses em que se

decompds a hipétese de investigacao 6 obteve evidéncias estatisticas para a sua validacdo, mas
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como era necessario obter a validagdo em 2/3 das sub-hip6teses nao foi possivel a sua validacéo

em termos gerais.

Tabela 13: Resumo do resultado das hipéteses de investigacao.

Hipdteses de investigacéo Resultados
Hl1: Existe uma associagdo entre as variaveis sexo dos decisores e a utilizagdo de . .
g N&o Validada
planeamento estratégico.
Hl2: As varidveis idade do decisor e a utilizacdo de planeamento estratégico encontram-se ~ .
: N&o Validada
associadas.
Hlz: Existe uma associacéo entre as habilitagGes literarias dos decisores e a utilizagéo de = .
ot Nao Validada
planeamento estratégico.
Hla: A localizacdo da empresa e a utilizagcao de planeamento estratégico encontram-se validada
associadas.
Hls: Existe uma associagéo entre o setor de atividade e a utilizag&o de planeamento ~ .
A N&o Validada
estratégico.
Hle: A_dlmensao da empresa e a utilizagdo de planeamento estratégico encontram-se N0 Validada
associadas.
Hls.1: O nimero de trabalhadores efetivos da empresa e a utilizagcao de planeamento = .
< ; N&o Validada
estratégico encontram-se associadas.
Hls2: O volume de negocios anual da empresa e a utilizacdo de planeamento estratégico N0 Validada
encontram-se associadas.
Hls3: O balanco total anual da empresa e a utilizagdo de planeamento estratégico encontram- validada
se associadas.
Hl7: Existem diferengas por utilizagdo de planeamento estratégico relativamente ao N30 Validada
desempenho da empresa.
Hlg: Existem diferencas relativamente & importancia atribuida a um plano estratégico por .
P . Validada
niveis de criagcao de valor para todos os stakeholders da empresa.
Hlo: Existem diferengas por aumento da quota de mercado relativamente & importancia validada
atribuida a um plano estratégico.
Hlio: Existem diferengas por aumento desempenho geral da empresa em relacdo ao .
o . N A o - Validada
desempenho da concorréncia relativamente & importancia atribuida a um plano estratégico.
Hl1: Existe uma relag&o positiva e direta entre o nimero de areas funcionais analisadas pela ~ .
N&o Validada
empresa e 0 seu desempenho.
Hli2 Existe uma relacdo positiva e direta entre o niUmero de instrumento estratégicos ~ .
Nao Validada

utilizados e o0 desempenho da empresa.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Conclusbes, Limitacbes e Futuras Linhas de

Investigacéao

O presente estudo teve como principal objetivo perceber como um plano estratégico pode impactar
a vida de uma organizacao, ou seja, pretendeu-se analisar a importancia de um plano estratégico e
perceber como este pode potenciar o sucesso de uma organizagdo. Para tal, apos se elaborar uma
revisdo de literatura sobre o tema, recorreu-se a aplicacdo de um inquérito por questionario através
do qual foi possivel obter 138 respostas validas.

Os resultados obtidos permitiram concluir que, quanto ao objetivo especifico 1 (“Verificar se as
empresas em estudo utilizam planeamento estratégico e se tém um plano estratégico definido”),

84,1% das empresas em estudo afirmaram utilizar planeamento estratégico.
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Relativamente ao objetivo especifico 2 (“Perceber se o plano estratégico elaborado pelas empresas
em estudo inclui todas as &reas inerentes a um plano estratégico”) verificou-se que as empresas
em estudo ndo utilizam ao mesmo tempo todas as areas inerentes a um plano estratégico, porém,
os numeros de utilizagcao das diferentes areas foram muito elevados, revelando que as empresas,
apesar de ndo incluirem no seu plano estratégico todas as areas, utilizam algumas delas com muita

frequéncia como, por exemplo, a &rea de recursos humanos que obteve uma % de casos de 86,2%.

Quanto ao objetivo especifico 3, este pretendia “averiguar o grau de importancia atribuido as etapas
utilizadas na elaborac@o de um plano estratégico”, tendo apresentado uma média global de 4,32
pontos, o que corresponde a classificagdo “Muito importante” na escala de Likert utilizada.

No que se refere ao objetivo especifico 4 (“Perceber quais sdo os instrumentos estratégicos mais
utilizados pelas empresas num plano estratégico, quais as motivacdes da sua utilizacdo e qual a
dificuldade da sua utilizacdo”), este permitiu concluir que os instrumentos estratégicos mais
utilizados séo a andlise SWOT e o Brainstorming, sendo que a principal motivacéo de utilizagédo de
instrumento estratégicos consiste em “tornar as decisdes mais racionais, objetivas e transparentes”
e, em termos de dificuldade de utilizagao, o item considerado mais dificil foi a “resisténcia & mudanca
e dificuldade em motivar os trabalhadores”.

De modo a “entender se o uso de planeamento estratégico influencia o sucesso da organizacao”,
correspondente ao objetivo especifico 5, recorreu-se a uma analise inferencial, através da qual se
testou a hipo6tese de investigacao 7, ndo sendo possivel afirmar através de evidéncias estatisticas

gue existe um efeito entre o uso de planeamento e o0 sucesso da organiza¢cdo na amostra em estudo.

No que refere ao objetivo especifico 6, este pretende “verificar se as caracteristicas dos decisores
e da empresa influenciam a utilizacdo de planeamento estratégico”, e de modo a responder a este
objetivo também se recorreu a uma analise inferencial, através do teste de diversas hipéteses de
investigagdo, sendo possivel concluir que, ndo existem evidéncias estatisticas para afirmar que as
caracteristicas dos decisores (sexo, idade e habilitagbes literarias) influenciem a utilizacdo de
planeamento estratégico, bem como algumas caracteristicas da empresa, nomeadamente o setor
de atividade e a dimens@o da mesma, no entanto, é de realcar que a caracteristica dimenséo, foi
analisada através da hipétese de investigacéo 6, que se subdividiu em 3 sub-hipéteses, sendo que
na sub-hipotese correspondente a dimenséo da empresa medida através do balanco total anual foi
possivel obter evidéncias estatisticas suficientes para afirmar que as empresas com um balanco
total anual igual ou superior a 25.000.001€ utilizam mais o planeamento estratégico do que as
empresas com um balango igual inferior a 25.000.000€. Quanto a Ultima caracteristica analisada, a
localizacéo, foi possivel concluir que esta influencia a utilizacao de planeamento estratégico pelas
empresas, sendo que as areas geograficas com densidade populacional superior a 250 pessoas por
km? utilizam mais planeamento estratégico do que as empresas localizadas em unidades territoriais

com densidade populacional até 250 pessoas por km?.
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Por fim, para dar resposta ao objetivo especifico 7, que consiste em “averiguar se a importancia
atribuida a um plano estratégico é alterada pelo desempenho da empresa”, recorreu-se novamente
a andlise inferencial através do teste das hipGteses de investigacdo 8, 9 e 10. Com efeito, os
resultados demonstraram a existéncia de evidéncias estatisticas suficientes para afirmar que
guando as empresas apresentam uma maior criacdo de valor para todos os stakeholders da
empresa, um maior aumento da quota de mercado e um maior aumento de desempenho geral em

relagdo ao desempenho da concorréncia, atribuem maior importancia a um plano estratégico.

Em sintese, como resposta a pergunta de investigacdo formulada, através da andlise dos diferentes
objetivos especificos é possivel afirmar que as empresas da Regido Norte de Portugal ddo muita
importancia a um plano estratégico, bem como as diferentes etapas que o compdem. Apesar de nao
ter sido possivel provar de forma estatistica a existéncia de diferencas por utilizacao de planeamento
estratégico relativamente ao desempenho das empresas em estudo, através da revisao de literatura
e da opinido dos inquiridos (FiguralQ) conclui-se que existe relacdo entre a utilizacdo de

planeamento estratégico e o desempenho organizacional.

Este estudo apresenta algumas limitagcdes, como o facto de a revisao bibliografica disponivel ser
muito vasta, o que dificulta a sele¢do da mesma e torna mais dificil a capacidade de sintese. Outra
limitacdo diretamente relacionada com a reviséo bibliogréfica corresponde ao facto da mesma ter
sido produzida, maioritariamente, h& alguns anos, o que torna a pesquisa por informacao recente
mais dificil. Além disso, a falta de estudos em Portugal relativos a esta tematica, também surge
como uma limitagao do estudo, o que dificulta a analise dos resultados na medida em que ndo existe
um ponto de comparacdo nacional. Relativamente a parte pratica, uma limitacdo encontrada
corresponde ao facto de o tecido empresarial portugués ser constituido, de forma esmagadora, por
micro e pequenas empresas, existindo poucas empresas de média e grande dimensdo. Por
conseguinte, outra limitagéo relativa a parte empirica consiste na baixa taxa de resposta obtida e o

consequente erro amostral elevado.

Como sugestdo de futuras linhas de investigacdo, de forma a superar algumas das limitacGes
mencionadas, seria interessante replicar o presente estudo alargando-o, por exemplo, a Portugal
Continental, aplicando um método de recolha de dados misto, de forma a tentar mitigar a baixa taxa
de resposta. Outra sugestdo consiste na aplicacdo do presente estudo a um setor de atividade
especifico. Por fim, seria de igual modo interessante a aplicacdo de um caso prético, através da
utilizacdo de planeamento estratégico numa empresa que anteriormente ndo o utilizasse,

monitorizando e avaliando a sua evolugéo.
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Anexos

Anexo A - Pedido de colaboracéo para preenchimento de

guestionario

Pedido de colaboracao
Ex.mo(a) Senhor(a) Gestor(a)/Empresario(a),

O meu nome é Goncalo Ferreira e encontro-me a desenvolver uma dissertagdo no ambito da
conclusdo do mestrado em Gestéo das Organizacdes (Especializacdo em Gestdo de Empresas) na
Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do Instituto Politécnico de Braganca, membro da
Associacao de Politécnicos do Norte (APNOR), com o tema “Importancia de um plano estratégico

no sucesso de uma organizagao: o caso das empresas portuguesas da regido Norte”.

O presente estudo tem como principal objetivo perceber como um plano estratégico pode impactar
a vida de uma organizacao, isto €, pretende-se analisar a importancia de um plano estratégico e
perceber como este pode potenciar o sucesso e a sobrevivéncia de uma organizacéo. Neste sentido,
recorre-se a aplicagcdo de um inquérito por questionario de modo a obter informacéo para o estudo

em questao, sendo a sua cooperacdo fundamental para o sucesso do mesmo.

O preenchimento do questionario tem como duragdo esperada cerca de 5 minutos e toda a
informacao prestada é absolutamente confidencial e andnima, sendo esta utilizada somente para o
uso restrito da presente dissertacdo, devendo este ser preenchido por um elemento com func¢des

de gestéo na empresa.

Para qualquer esclarecimento adicional podera entrar em contacto através do seguinte e-mail:

goncalo2820@gmail.com
Link de acesso ao questionario: https://forms.gle/kSjNiTCUWVGRWUTIi6

Agradeco antecipadamente a sua cooperacao!
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Anexo B - Questionéario

3. |dade do inquirido *

Marcar apenas uma oval.

Importancia de um Plano Estratégico no (") Mé 30 anos
Sucesso de uma Organizagdo: O Caso () Entre 31 e 40 anos
das Empresas Portuguesas da Regi&o Entre 41 e S02nos

() 51 anos ou mais
Norte

0 presente trabalho engquadra-se numa Investigagio no dmbito da conclusde do

mestrado em Gestio das Organizages — ramo Gestdo de Empresas na Escola Superior

de Tecnologia e Gestdo do Institute Politéenico de Braganga e tem comao objetive 4.
perceber como um plano estratégico pode impactar a vida de uma organizagdo. O

preenchimento do questionario tem como duragdo esperada cerca de 5 minutos e toda a

informagdo prestada ¢ absolutamente confidencial e andnima.

Habilitagbes literarias do inquirido *

Marcar apenas uma oval.

'SR LY a
Obrigado pela colaboragdo, [___11°Ciclo (4° ano)
Gongalo Ferreira ") 2° Ciclo (6°ana)
*Obrigatdrio

) 3° Ciclo (9°ana)

() Ensino Secundéric (12° ano)
1. Mo ambito da recolha de informagio deste inqueérito por questionario, e * ’

seguindo as regras do RGPD, autoriza a utilizagdo e tratamento de dados () Ensino Superior (Bacharelato/Licenciatura/Mestrado/Doutoramento)
acerca das perguntas deste questionano?

RGPD- Regulamento Geral sobre a Protegdo de Dados

Marcar apenas uma oval. . -
ipen 5. Localizagdo da empresa *

Csim
o Marcar apenas uma oval.
() N&o

() Alte Minho

) Céavado

Caraterizagdo do inquindo e da empresa

_ Ave
2. Sexo do inquirido * \_, Area Metropolitana do Parto
Marcar apenas uma oval. [ Alto Tamega

o () Tamega e Sousa
(___) Femninino i

— ) Douro
) Masculino

) Terras de Tras-os-Montes
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Setor de atividade da empresa * 10. Mos dltimos 3 anos, o desempenho geral da empresa melhorou. *

Avalie numa escala de 5 pontos onde: 1-Discordo totalmente; 2-Discordo, 3-Nem
concordo/Nem discordo; 4-Concordo; 5—-Concordo totalmente.

Marcar apenas uma oval.

() Indistria
_J Comércio Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Numero de colaboradores da empresa *
11.  Mos ditimos 3 anos, como evoluiu o desempenho dos seguintes indicadores  *
da empresa:

Marcar apenas uma oval.

|___) Entre 50 e 100 colaboradores Avalie numa escala de § pontos onde: 1-Muito pouco; 2-Pouco; 3-Médio; 4-Muito; 5-

_‘ Entre 101 e 249 colaboradores Bastante.

_} 250 colaboradores ou mais _
Marcar apenas uma oval por linha.

Muito pouco  Pouco  Médio Muito  Bastante

Volume de negécios anual da empresa * Retoro sobre o o o - o o
Patriménio Liquido O O O O O
Marcar apenas uma oval. (ROE)
() Entre 10.000.001 e 25.000.000€ Crescimento no LUcro - - . -
() Entre 25.000.001€ e 50.000.000€ Liquido (%) — — — — —
7 50.000.001€ ou mais
das (x) () W L[, (N /
Balango total anual da empresa *
M l. . } -
arearapenas uma ova 12. Aempresa cria valor para todos os seus stakeholders (investidores, *
(___J Entre 10.000.001€ e 25.000.000€ empregados, mutuantes, fornecedores, clientes, governo e seus
") Entre 25.000.001€ e 43.000.000€ departamentos e publico em geral).
'} 43.000.001€ ou mais Avalie numa escala de 5 pontos onde: 1-Discordo totalmente; 2-Discordo, 3-Nem

concordo/Mem discordo; 4-Concordo; 5-Concordo totalmente.

Marcar apenas uma oval.
Desempenho da empresa

Discordo totalmente Concordo totalmente
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Nos (iltimos 3 anos, a quota de mercado da empresa tem aumentado. * 16. Aempresa tem um plano estratégico definido? *
Avalie numa escala de 5 pontos onde: 1-Discordo totalmente; 2-Discordo; 3-Nem
concordo/Nem discordo; 4-Concordo; 5-Concordo totalmente. Marcar apenas uma oval.
Marcar apenas uma oval. ':: ) Sim
g I NE
1 2 3 4 5 e Nzo
Discordo totalmente Concordo totalmente

17. Quais 530 as areas funcionais analisadas pela empresa? *

- - Pode assinalar mais do que uma opgéo.
Nos dltimos 3 anos, o desempenho geral da empresa melhorou em relaggo ao * q PG

desempenho da concorréncia. Marque todas gue se aplicam.

Avalie numa escala de 5 pontos onde: 1-Discordo totalmente; 2-Discordo; 3-Nem

concordo/Nem discordo; 4-Concordo; 5-Concordo totalmente. Recursos humanos
Marcar apenas uma oval. | Vendas e Markeling
|| Produgdo
1 z 3 4 3 | Tecnologia e Inovagdo
Discordo totalmente Concordo totalmente : Finangas e Contabilidade
._ Outro:

Nota: O planeamento estratégico baseia-se na definigio de
objetivos e na decisdo acerca dos recursos e tarefas
Planeamento necessarios para os alcangar de forma adequada, permitindo
estratégico que as pessoas responsaveis se orientem pelos mesmos e
permitindo a elaboragdo de planos estratégicos.

A empresa utiliza planeamento estratégico? *

Marcar apenas uma oval.

) 8im
_N&o
Nota: O planeamento estratégico baseia-se na definigdo de
objetivos e na decisdo acerca dos recursos e tarefas
Planeamento necessarios para os alcangar de forma adequada, permitindo
estratégico que as pessoas responsaveis se orientem pelos mesmos e

permitindo a elaboragéo de planos estratégicos.
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18.

Como classifica a importancia atribuida pela empresa a cada uma das seguintes * 19.  Quais sdo os instrumentos estratégicos utilizados na sua empresa? *
etapas utilizadas na elaboragdo de um plano estratégico: Pode assinalar mais do que uma opgéo.
Avalie numa escala de 5 pontos onde: 1-Nada importante; 2-Pouco importante; 3- )
Meoderadamente importante; 4-Muito importante; 5-Extremamente importante. Marque todas que se aplicam.
Marecar apenas uma oval por linha. |_ Andlise SWOT
[ | Matriz BCG
MNada Pouco Moderadamente Muita Extrernamen |— Modelo d , f . de Po
importante  importante importante importante importante : #lo das cinco forcas competitivas oe Porter
<o da | | Analise PESTA
)] O ) D] ] | | Balanced Scorecard
empresa — — — — — .
I: Brainstorming
Andlise do | B .
enchmarking
temo e ) (- O [ ] Total Quality Management (TQM)
externo (SWOT) || customer Relationship Management [CRM)
[ ] Analise de Cenarios
Estabelecimento A = ) 'S CF iti
de met L - — - - atores Criticos de Sucesso
Formulagdo de i . o o . [ outro:
mm ./ L— (. L— [
Elaboragaio de O — O ) C
programas o _ _ o -
Implementagio ) D ) - ()
Feedback e —_— —_— — —_ —
controlo — — — — —
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20.

Indique em que medida os itens a seguir enunciados sdo importantes para justificar o
uso dos instrumentos estratégicos que indicou na pergunta anterior:

Avalie numa escala de 5 pontos onde: 1-Nada importante; 2-Pouco importante; 3-

Moderadamente importante; 4-Muito importante; 5-Extremamente importante.

Marcar apenas uma oval por linha.

Nada
importante

Pouco
importante

Moderadamente

importante

Muito
importante

Extremament:

importante

da estratégia a
todos os niveis

Fnenraja novas
ideias e vistes

Facilita a
comunicagao e
geragdo de
didlogo

Facilita a

alinhamento de

diferentes

Facilitaa
recolha e
andlise de
Informacao

Facilita o
processo de

Fortalece o
espirito de
equipa e o

das pessoas
para com a

Toma as
decisfes mais

objetivas e
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21.

Indique o grau de dificuldade que a utilizagio dos instrumentos estratégicos,
gue indicou anteriormente, apresenta em relacio aos seguintes itens:

Avalie numa escala de 5 pontos onde: 1-Muito dificil; 2-Dificil, 3-MNem facil/Nem
dificil, 4-Facil; 5-Muito facil.

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Dificil Nem facil/Nem Facil Muito
dificil et dificil acl Facil

informagéo
(especialmente ) (

ambiente externo)

Correta otimizacSo
dos recursos - 0 - 2 C

disponiveis

Resisténcia a

mudanca e

dificuldade em ] D) ) ) )
muotivar os

22

MNa sua opinido, existe uma relagdo entre a utilizagdo de planeamento
estratégico e o desempenho da empresa?

Marcar apenas uma oval.
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