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Resumo

A crescente complexidade e competitividade do mercado, provenientes da constante evolucéo
tecnoldgica, de sistemas e de produtos, obriga as empresas, nomeadamente as industrias, a
estarem em constante evolucdo e adaptacdo para corresponderem as expectativas dos
consumidores e se destacarem no mercado. Para que isso seja possivel, é essencial que as
empresas conhecam bem tanto os consumidores como 0s seus concorrentes, para poderem
elaborar planos estratégicos completos e eficientes. A presente investigagcdo tem como objetivo
analisar o efeito que um plano estratégico pode ter na vida e no sucesso de uma organizacao,
perceber quais sdo as areas funcionais que as organiza¢des consideram mais importantes, quais
séo os instrumentos estratégicos utilizados, bem como 0os motivos para o seu uso e as dificuldades
sentidas. Numa fase inicial procedeu-se a elaborag¢é@o de uma reviséo de literatura, para enquadrar
0 tema, conceitos e termos associados ao mesmo. A metodologia utilizada na investigacdo é de
caracter quantitativo e foi aplicado um inquérito por questionario as médias e grandes empresas
portuguesas no setor industrial. Relativamente aos resultados obtidos, concluiu-se que um plano
estratégico tem um efeito positivo no sucesso de uma empresa no setor industrial; quanto as
hipéteses de investigagdo, apenas foi possivel validar uma. Em suma, as empresas consideram
importante 0 uso do planeamento estratégico, bem como as suas etapas, areas funcionais e
instrumentos associados. Constatou-se também que quanto maior for a importancia que cada
empresa atribui ao plano estratégico, maior € o seu desempenho em relacdo a concorréncia,

verificando-se também uma correlagéo positiva com 0 aumento da quota de mercado.

Palavras-chave: Planeamento estratégico, Areas funcionais, Instrumentos estratégicos, Setor

industrial, Plano estratégico.



Abstract

The growing complexity and competitiveness of the market, resulting from the constant evolution of
technology, systems and products, means that companies, and industries in particular, have to
constantly evolve and adapt to meet consumer expectations and stand out in the market. For this to
be possible, it is essential for companies to know both their consumers and their competitors well,
so that they can draw up complete and efficient strategic plans. The purpose of this research is to
analyse the effect that a strategic plan can have on the life and success of an organization, to
understand which functional areas organizations consider most important, which strategic
instruments are used, as well as the reasons for their use and the difficulties experienced. Initially, a
literature review was carried out to provide a framework for the topic, concepts and terms associated
with it. The methodology used in the research is quantitative and a questionnaire survey was applied
to medium and large Portuguese companies in the industrial sector. Regarding the results obtained,
it was concluded that a strategic plan has a positive effect on the success of a company in the
industrial sector, as for the research hypotheses, it was only possible to validate one. In short,
companies consider it important to use strategic planning, as well as its stages, functional areas and
associated instruments. It was also found that the greater the importance each company attaches to
the strategic plan, the greater its performance in relation to the competition; there is also a positive
correlation with increased market share.

Keywords: Strategic planning, Functional areas, Strategic tools, Industrial sector, Strategic plan.
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Introducao

Uma empresa com um plano estratégico devidamente elaborado, tendo em consideracdo diversos
fatores, internos e externos, e executado de forma correta leva-a a destacar-se no mercado e a
apresentar resultados notérios comparativamente com o0s seus concorrentes. No setor industrial o
planeamento é ainda mais importante porque a producgédo envolve inimeros procedimentos, e, para
que estes decorram da melhor maneira, é necessario que haja um elevado controlo de eficiéncia, e

um elevado nivel de organizacéo em todos os departamentos (Lorenzi & Goncgalves, 2019).

O principal objetivo do estudo é analisar o efeito que um plano estratégico pode ter na vida e no
sucesso de uma organizacao, e perceber a sua importancia. Para que este objetivo possa ser
cumprido € necessario analisar varios aspertos, tais como: verificar se as empresas utilizam um
plano estratégico, perceber se esse plano é elaborado corretamente e se contém todos os aspetos
inerentes ao mesmo. Posto isto, a pergunta de investigacdo é: qual € o efeito que um plano

estratégico tém numa organizagao?

Trata-se de um estudo descritivo, com uma abordagem quantitativa dos dados. Os dados foram
recolhidos através de um inquérito por questionario aplicado as médias e grandes empresas do

setor industrial em Portugal Continental. Recorreu-se ao programa Microsoft Excel, para a analise



Introducao

descritiva e apresentaram-se as respetivas tabelas e descricdo das conclusdes retiradas, e de
seguida na andlise inferencial, recorreu-se ao software Jamovi, aplicando-se os respetivos testes
estatisticos para cada hipétese de investigagao. Na maioria dos casos, aplicou-se o teste de Fisher,
devido a violagdo do pressuposto basico do teste Qui-quadrado, mas também a aplicacéo do teste

ndo paramétrico Mann-Whitney e o coeficiente de correlagéo de Pearson.

Para dar resposta ao principal objetivo do estudo, o trabalho esta estruturado em trés secgoes. A
primeira seccéo dedica-se ao enquadramento teérico, no qual se define o conceito de planeamento,
de estratégia e de planeamento estratégico, sao abordadas, individualmente, cada uma das areas
funcionais que se consideram essenciais num planeamento estratégico, bem como os instrumentos
mais utilizados pelos gestores durante a sua elaboracdo. A segunda, diz respeito a metodologia de
investigacdo, e nesta seccdo é possivel encontrar com maior detalhe os objetivos do estudo, a
pergunta de investigagéo e as respetivas hipéteses de investigacdo, sendo também descrito todo o
processo de recolha de dados, desde a elaboracdo do questionéario, a obtencdo das respostas e,
posteriormente, enunciados os testes paramétricos e ndo paramétricos utilizados. Na terceira
seccdo apresentam-se e analisam-se os resultados obtidos, apresenta-se a caracterizacdo da
amostra, a andlise descritiva e a analise inferencial. Finalmente, apresentam-se as principais

conclusdes e limitagfes do estudo, sugerindo-se também futuras linhas de investigacao.



1. Enquadramento Teodrico

Com os avancgos tecnoldgicos, as constantes mudangas no mercado e a elevada competitividade,
as empresas precisam de estar em constante aprendizagem, evolu¢do e mudanca. Uma empresa
com um plano estratégico bem definido e executado, consegue destacar-se no mercado em varios
niveis. De seguida, sdo apresentados algumas das &reas e elementos cruciais no que respeita ao

planeamento estratégico e as suas respetivas relacdes com o sucesso das empresas.

1.1 O Planeamento

O ato de planear consiste em antecipar os problemas e arranjar uma solugéo para que 0S mesmos
sejam resolvidos ou evitados (Ribas et al., 2017). O planeamento, por sua vez, € um instrumento
que orienta 0s comportamentos empresariais, visando 0 sucesso organizacional. A sua
implementacéo é percetivel na forma como se organizam e coordenam 0s recursos, no entanto, s
se completa apés tudo ser devidamente avaliado para que se possam corrigir e melhorar

desempenhos (Sousa & Camargo, 2016), num processo que deve privilegiar a continuidade.
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O processo de planeamento resume-se em duas etapas: recolher informac¢des e dados necessarios
para o planeamento e, processar/analisar 0s mesmos, para posteriormente se definir um plano de

atuacéo, que contenha os objetivos e recursos disponiveis para a sua execugao (Ribas et al., 2017).

Uma das fungbes assumidas pelo planeamento é a funcdo administrativa, que possibilita a
hierarquizagéo de objetivos, permitindo assim uma gestédo de recursos direcionada de uma forma

mais eficaz e eficiente (Santos & Chiaretto, 2019).

As empresas estdo estruturadas por niveis diferenciados, e consoante esses niveis foram
desenvolvidos diferentes niveis de planeamento. O primeiro nivel é o planeamento estratégico, que
se centra principalmente nas estratégias a longo prazo, de seguida é o planeamento tatico, que
define os planos de acédo para as diferentes areas da organizacao, e por Ultimo o planeamento

operacional (Santos et al., 2024).

A elaborag&o de um planeamento estratégico permite & empresa um conhecimento mais profundo
sobre 0 mercado onde ja se encontra, ou onde se pretende inserir (Santos & Chiaretto, 2019).
Relativamente aos instrumentos utilizados no nivel estratégico, os mais conhecidos sdo a analise

de portfélio, o planeamento de cenarios e o Balanced Scorecard (BSC) (Morschett et al., 2015).

O planeamento tético, situa-se a um nivel intermédio, sendo as suas a¢des executadas a médio
prazo, ou seja, entre dois e trés anos. Assim, é desenvolvido a partir dos objetivos que foram
estabelecidos no planeamento estratégico. Tendo como propdésito alcancar os objetivos definidos
no plano estratégico, a sua principal funcdo € garantir uma utilizacdo eficiente dos recursos
disponiveis (Santos & Chiaretto, 2019).

O planeamento operacional refere-se ao Ultimo nivel de planeamento, e é nele que é posto em
pratica tudo o que foi planeado anteriormente, com uma proje¢éo a curto prazo, no periodo maximo
de um ano e com enfase nas atividades mais operacionais da empresa (Santos & Chiaretto, 2019).
Os instrumentos mais utilizados neste nivel sdo os orgamentos de curto prazo, o controlo de custos,

o controlo de stocks e a analise de equilibrio (Morschett et al., 2015).

Na Figura 1 apresenta-se detalhadamente os diversos tipos de planeamento e as principais

componentes que lIhes estdo associadas.
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—[ Misséo ]
Nivel s
Estratégico Viséo de futuro
—[ Obijetivos ]
—[ Funcdes ]
Nivel
Tatico
—[ Acdes ]
Detalhamento das
atividades e projetos
Nivel
Operacional
Execucéo das
atividades e projetos

Figura 1: Niveis de planeamento.
Fonte: Adaptado de Zimmerman (2014, p.18).

De acordo com Freire (2020), o planeamento estratégico assume um conjunto de fun¢des, sendo
elas:

1. Catalisador — fornece informag8es que auxiliam os gestores a refletir sobre as questbes

mais relevantes;
2. Coordenacao — recolhe e organiza visdes e anélises dos gestores;

3. Programacéo — estrutura planos estratégicos em agdes especificas, enquadrando-os no

espaco temporal indicado e com os devidos recursos;

4. Comunicagdo — mantém os gestores a par das acgdes realizadas nos diversos setores da

organizacéo;

5. Controlo — monitoriza a execu¢do das acdes e identifica os desvios ocorridos face ao

planeado.

1.2 A Estratégia

Estratégia € uma palavra de origem grega, “strategos” (general), formada através da juncao das
palavras “stratos” (exército), com “agos” (lideranga) e “agein” (comandar) que significa plano,
método, manobras ou estratagemas usados para se obter um resultado especifico (Pereira & Merlo,
2023).
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A estratégia liga a organizacdo ao ambiente, e a estratégia escolhida por sua vez, afeta o
desempenho de uma organizacéo, por isso as organizacdes devem analisar o0 ambiente empresarial
em que operam para poderem escolher a melhor estratégia e, consequentemente, obter melhor

desempenho (Umar et al., 2020).

Mintzberg (1978, p.935), define estratégia como “um conjunto de diretrizes deliberadas e
conscientes que determinam que determinam decisées para o futuro”, e identifica dois tipos de
estratégias: as deliberadas e as emergentes. Estes tipos de estratégias podem ser combinados de

trés maneiras:
(1) Estratégias planeadas que se concretizaram, ou seja, estratégias deliberadas.

(2) Estratégias planeadas nédo concretizadas, devido a diversos fatores, tanto internos como

externos, por vezes os objetivos ndo sdo alcangados.

(3) Estratégias emergentes, que sdo as estratégias que surgiram com o decurso do processo

de planeamento, ou seja, ndo foram planeadas.

A Figura 2 retrata as diferentes fases e tipos de estratégias que surgem até que a estratégia seja

concretizada.
:: Estratégia ::
) deliberada
Estratégia Estrategia
planeada concretizada
Estratégia ndo Estrategia
realizada emergente

Figura 2: Tipos de estratégia.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1978, p.945).

Mintzberg e Waters (1985) afirmam que a estratégia para ser considerada deliberada, tem de
cumprir trés parametros, sendo eles: a existéncia clara e precisa da estratégia; toda a organizacao
tem de estar de acordo e comprometer-se a implementar a estratégia; as forcas externas nao podem
interferir. A probabilidade de existir uma estratégia perfeitamente deliberada é quase nula, porque
os fatores externos sédo imprevisiveis e incontrolaveis. A estratégia emergente, é igualmente rara,

porque para que exista este tipo de estratégia, ndo pode existir uma intencao nas acgdes.

A administracéo estratégica € um processo utilizado pelas empresas com o objetivo de alcangar a
competitividade, uma estratégia bem definida indica o que é que uma empresa pretende ou nao
fazer. Relativamente a vantagem competitiva, esta é alcancada quando uma empresa se consegue
distinguir perante as outras através do sucesso de uma estratégia de criacdo de valor (Hitt et al.,
2022).
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A cultura organizacional e a aprendizagem organizacional estdo interligadas, e contribuem
linearmente para a inovacao. A inovacdo € uma opcao estratégica que ajuda as empresas a criar
vantagem competitiva nos mercados globais e internacionais, pois ajuda a melhorar o seu
desempenho, e fornece ao mercado produtos e servigos diferenciados, o que promove a criacdo de
barreiras a entrada que dificultam a entrada de novos concorrentes. Neste sentido, pode concluir-

se que é crucial as empresas estarem em constante inovagéo (Tan et al., 2008).

Os gestores devem pensar estrategicamente na elaboracao das suas estratégias. O pensamento
estratégico obriga a que, na elaboracéo das estratégias, exista uma pesquisa e analise aprofundada
sobre os diversos fatores, tanto internos como externos, e como resultado irdo obter uma previséo
mais detalhada de como ira decorrer a aplicagdo das suas estratégias, sendo também essencial
que haja criatividade durante o planeamento para que a empresa se possa destacar e obter uma
vantagem competitiva. O planeamento e o pensamento estratégico, apesar de serem dois conceitos
distintos, estdo relacionados e complementam-se mutuamente, por isso € essencial que ambos

sejam utilizados em simultaneo no processo da elaboracao da estratégia (Algershi, 2021).

A gestéo estratégica faz parte do planeamento estratégico, e € vista como uma evolugdo do mesmo.
Esta materializa-se na definicdo de resultados e na escolha da estratégia a utilizar, ou seja, € uma
estrutura direcionada para o funcionamento de uma empresa no qual é essencial que os planos
elaborados sejam eficazes e os objetivos propostos, realizados (Schmitz et al., 2016). Zimmerman
(2014) afirma que a gestao estratégica é a responséavel por encadear o médio e longo prazo com o

curto prazo, passando os objetivos definidos a acoes.

O ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) surgiu na década vinte do século XIX, mas s6 comegou a ser
utilizado, mais tarde, na década de cinquenta. E uma das ferramentas mais utilizadas no processo
administrativo e consiste na identificacao do problema, de seguida faz-se uma analise e procuram-
se novas solucdes para o resolver, posto isto, define-se um plano de agdo de modo a resolver o
problema inicial (Marinho & Gongalves, 2021). Trata-se de um ciclo de melhoria continua, sendo
atualmente muito utilizado por organiza¢des conscientes e que pretendem desenvolver processos
que lhes permitam crescer de forma sustentavel, assegurando um posicionamento mais competitivo

num mercado em permanente mudanca e evolugao.

Esta estruturado em quatro etapas que se repetem sequencialmente, sendo as que de seguida se
descrevem (Rocha & Bau, 2023):

1) Plan (planear) — nesta etapa é importante identificar qual € o problema que precisa de ser
melhorado. Esta fase serve de base para a etapa seguinte e, portanto, é essencial que cada

detalhe seja mencionado e analisado com eficiéncia.

2) Do (executar) — inicia-se 0 processo de execuc¢do do que foi planeado anteriormente, e é

realizada uma programacéo bem detalhada do mesmao.

3) Check (controlar) — nesta fase analisa-se e compara-se o que foi planeado na primeira

etapa, com tudo o que ja foi implementado e realizado até ao momento.
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4) Act (agir) — por fim, analisa-se todo o ciclo, e através dos resultados, percebe-se os niveis
dos erros e desvios, e planeia-se com base no primeiro projeto, de que maneira o ciclo sera
continuado definindo que estratégias devem ser implementadas e quais devem ser

descartadas.

Neste sentido, conclui-se que o ciclo PDCA é uma ferramenta de qualidade essencial na melhoria
dos resultados e solugao dos problemas, e que por ser um método ciclico permite uma melhor
identificacdo dos erros cometidos ao longo de cada etapa, evitando assim a sua repeticéo.
Apresenta também varias vantagens para as empresas, nomeadamente, a confiabilidade, eficacia
e agilidade na execucéo dos processos, sendo também um fator estimulante da inovacao, no sentido
de ser necessario ter ideias novas, diferenciadas e inovadoras na resolucao dos problemas que vao

surgindo ao longo de cada ciclo (Lopes & Alves, 2020).

1.3 O Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico comecou a ser debatido em meados de 1960 e os lideres das empresas
abracaram-no como se fosse “a melhor maneira” de implementar estratégias que tivessem como
consequéncia o aumento da competitividade. Trata-se de uma analise que tem em vista formalizar
diversas etapas, compostas por um conjunto de metas e intencdes, para que possam ser
implementados quase automaticamente e articular as consequéncias ou resultados antecipados de
cada etapa (Mintzberg, 1994).

O planeamento estratégico € um instrumento essencial nas organizagdes, sendo influenciado por
varios fatores, tais como a escolha estratégica, a gestéo estratégica, a estrutura organizacional e a
comunicacao ascendente, e alguns fatores a nivel da empresa e do setor (Umar et al., 2020). As
empresas que utilizam o planeamento estratégico regularmente, verificam que o seu desempenho
organizacional, as operacdes e a eficacia global tém um impacto positivo, assim como o seu

desempenho financeiro e longevidade aumentam (Umar et al., 2020).

Sousa e Camargo (2016) definem o planeamento estratégico como um processo de definicdo de
metas, objetivos e estratégias, nos meédios e longo prazo, e a sua implementacao é feita com base
na analise da informagéo sobre os recursos, capacidades e competéncias da organizagdo, bem
como sobre o mercado, os stakeholders e as tendéncias ambientais. Considera-se como uma
funcéo crucial de gestéo, e serve de base para a organizacdo, a coordenacdo e o controlo, este
operacionalizando-se através da sua implementagéo, enquanto 0 pensamento estratégico envolve
a intuicao, a criatividade e a inovacao (Sousa & Camargo, 2016). O seu produto s&o os resultados

compativeis com a misséo e com 0s objetivos organizacionais (Schmitz et al., 2016).

Kotler e Keller (2012) desenvolveram um processo, dividido em etapas, que representa as fases de

desenvolvimento do planeamento estratégico. Este processo encontra-se na Figura 3.
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Figura 3: Etapas para a elaboracéo de um plano estratégico.
Fonte: Adaptado de Kotler e Keller (2012, p.49).

De seguida, descreve-se cada uma das fases e etapas definidas na figura anterior.

1) Miss&o da empresa — E essencial que as empresas comecem por definir a sua missdo, no

sentido de perceber qual é o seu propdsito (Kotler & Keller, 2012). A missao transmite ao
consumidor aquilo que a empresa pretende alcancar, e quais sdo os seus ideais, centrando-
se nos produtos e servigos que pretende vender no mercado, dando destaque a sua eficicia
e eficiéncia (Carvalho et al., 2012).

2) Analise do ambiente interno e externo — Nesta etapa a empresa realiza a monitorizacéo dos
ambientes externos e interno, sendo eles, as oportunidades ameacas, e as forgcas e
fraquezas, respetivamente. Kotler e Keller (2012) utilizam a analise SWOT! como
instrumento nesta etapa. Esta divide-se em duas partes, a andlise do ambiente externo, que
consiste na avaliagdo das oportunidades e ameacas que a empresa pode vir a enfrentar,
sendo externas a empresa, ou seja, a empresa ndo as consegue controlar, dependem de
vérios fatores; e a analise do ambiente interno que é constituida pelas for¢cas e fraquezas
da organizacdo, através dos quais a empresa avalia internamente quais sdo 0s seus pontos

fortes e fracos e de que maneira tém impacto na organizagéo.

3) Estabelecimento de metas - Nesta etapa, as empresas estabelecem as metas que

pretendem cumprir durante um determinado periodo. Por norma, estas metas/objetivos
relacionam-se com o lucro, o crescimento de vendas e a expansao no mercado, entre
outros. Kotler e Keller (2012) defendem que as empresas devem adotar o sistema de
administracdo por objetivos (APQO), que estabelece quatro critérios a serem seguidos na
definicdo dos objetivos: (i) hierarquizar dos objetivos por nivel de importancia; (ii) quantificar
0s objetivos, por exemplo, colocando prazos de concretizacdo, ou percentagens a atingir;

(iii) definir metas realistas e possiveis; (iv) garantir a consisténcia dos objetivos.

4) Formulacdo de estratégias - Formular uma estratégia significa, delinear um plano de acéo,

gue permita a empresa atingir as suas metas. Kotller e Keller (2012) propdem dois tipos de

1 Do inglés, o termo SWOT é um acrénimo de Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities)
e Ameagcas (Threats).
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5)

6)

7

estratégias: as estratégias competitivas de Porter e as aliancas estratégicas. As estratégias
competitivas de Porter resumem-se a trés estratégias: lideranca total em custos,
diferenciag&o e foco. Na lideranga total de custos a empresa tenta produzir e distribuir os
seus produtos com os menores custos possiveis, com o objetivo de poder oferecer aos
consumidores precos mais atraentes do que 0s seus concorrentes e, consequentemente,
aumentar a sua quota de mercado. Quanto a diferenciagcdo a empresa centra-se em
proporcionar um produto de qualidade superior, comparativamente com 0S Seus
concorrentes, com o objetivo de se destacar no mercado perante os clientes. Relativamente
ao foco, as empresas procuram concentrar-se em determinados nichos de mercado,
conhecé-los bem e tentar lidera-los em custos ou em diferenciagéo. As aliancas estratégicas
consistem em aliangas entre empresas, tanto locais como multinacionais, que acabem por
ser benéficas para ambas as partes, permitindo a ambas maiores capacidades e recursos;
€ devido a estas aliancas que atualmente existem muitas empresas que fazem parte de
redes estratégicas globais. Assim, as aliancas estratégicas podem ser divididas em quatro
categorias: aliangas de produtos ou servigos; aliangas promocionais; aliancas de logistica;
e colaboragédo em precos. Na alianga de produtos e servigos, uma empresa licencia outra
para que possam fabricar o seu produto, ou produzir produtos complementares. No que
respeita as aliancas promocionais, estas resumem-se a aliangcas entre empresas na qual a
estratégia utilizada é a promocdo de produtos e servicos. As aliancas de logistica
acontecem quando uma empresa de logistica oferece 0s seus servigos para o produto de
uma outra empresa. Quanto se trata de colaboragdo em precos, este tipo de alianca ocorre
quando uma ou mais empresas, por norma do mesmo setor, entram em acordo definindo,

por exemplo, um determinado desconto entre eles.

Elaboracéo de programas — A elaboracéo dos programas é feita consoante os objetivos que

a empresa pretende atingir, uma vez elaborados, cabe ao departamento de marketing
decidir quais séo as a¢Bes em que devem investir, para isso utilizam o programa de custeio
baseado em atividade (Activity-Based Cost - ABC), que consiste em identificar os custos
que cada cliente tem para a empresa, € em troca, qual € a receita que esses clientes déo a
empresa, e desta forma perceber quais sdo os clientes e os produtos que de facto séo
lucrativos. E importante também que as empresas deem atencédo e tenham uma boa relacéo
com os stakeholders, respeitando-os, e promovendo uma boa relagdo com eles e entre eles,
para que tudo flua da melhor maneira, o que se devera traduzir positivamente nos lucros
dos acionistas (Kotler & Keller, 2012).

Implementacdo — A implementacéo é o fator critico do processo pois, se uma boa estratégia

ndo for bem implementada, pode n&o servir de nada.

Feedback e controle — A Ultima fase € essencial, sendo a que faz a ligagdo de todo o

processo, contribuindo para que o mesmo esteja em constante evolugdo. Através do
feedback a empresa vai percebendo o que é que esta a correr como esperado e 0 que tem

z

de ser melhorado. Como o mercado esta em constante evolugdo, é importante que as
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empresas acompanhem essa evolugcao do mercado, através da determinacdo de novos

objetivos, metas, inovagéo nos produtos, entre outros (Kotler & Keller, 2012).

Sintetizando, o planeamento estratégico é um fator crucial no sucesso de uma organizacéo, comeca
na analise interna e externa da empresa, € 0 que se retira dessa analise serve de base para a
elaboracao das estratégias e do planeamento, a implementacédo e o controlo, etapas que permitem

manter o ciclo, sendo que os feedbacks permitem que a empresa esteja em constante melhoria.

1.4 Areas do Planeamento Estratégico

Através de uma analise as areas funcionais de um planeamento estratégico, consideram-se como
principais as seguintes: recursos humanos, tecnologia e inovacdo, marketing, producéo, finangas e
contabilidade (Fuertes et al., 2020), pelo que de seguida se ira realizar uma abordagem a cada uma

dessas areas.

1.4.1 Recursos Humanos

O planeamento da gestdo dos recursos humanos, consiste em gerir os individuos ativamente
envolvidos na empresa e no sucesso empresarial. Esta area atua em varios aspetos importantes,
uma vez que as empresas precisam de trabalhadores motivados e competentes, e o departamento
de recursos humanos através do recrutamento e sele¢do consegue identificar quais sdo as pessoas

que se adequam melhor aos diferentes tipos de trabalho e de fun¢des (Oehlhorn et al., 2020).

A importancia da gestéo de recursos humanos tem vindo a aumentar ao longo dos tempos, uma vez
que esta area funcional é responséavel por fazer uma gestdo eficaz de equipas e de pessoas, e
desempenha também um grande papel no que respeita ao apoio as mudancas e a inovacao nas

empresas (Jotaba et al., 2022).

1.4.2 Tecnologia e Inovacéao

Num mercado cada vez mais competitivo, é essencial que as empresas se adaptem, evoluam com
as mudancas e se destagquem perante 0s seus concorrentes. A criatividade e a inovacdo tém um
papel fundamental na adaptacéo das empresas as mudancgas e aos fatores externos. Num ambiente
organizacional, quando o tema inovagao € abordado, geralmente esta associado a implementacgao
ou restruturacéo de ideias relacionadas com custos de producéo, melhorias de sistemas ou

implementacdo de novas tecnologias (Martins & Terblanche, 2003).

John e Tidd (2019) afirmam que a inovac¢éo € movida pelo empreendedorismo e pela necessidade
constante do ser humano evoluir, ndo é algo que possa ser ensinado, mas sim praticado. E vista
como uma ferramenta, pelos gestores, que € utilizada com o intuito de explorar e criar mudanc¢as ou

oportunidades nos seus respetivos produtos, servicos ou processos produtivos.

A inovacéo e a tecnologia sdo as chaves para se obter uma vantagem competitiva, principalmente

nos mercados globais. A tecnologia tem evoluido exponencialmente, e as empresas tém de
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acompanhar esse avanco tecnoldgico para se conseguirem destacar no mercado (Farida &
Setiawan, 2022).

1.4.3 Marketing

A volatilidade e a incerteza do mercado atual levam a que o departamento de marketing tenha de
estar em constante evolucdo e seja pautado por uma dindmica de exceléncia, pelo que o
planeamento de marketing deve atuar em simultineo com a implementagdo das estratégias da

organizacdo (Theoharakis et al., 2024).

O marketing consiste em analisar, planear, desenvolver e proporcionar aos consumidores 0s
produtos e bens que eles necessitam, desejam e a precos que os consumidores achem apelativos,
consoante os diferentes nichos de mercado (Toledo et al., 2007). De acordo com Kotler e Keller
(2012) o marketing tem como principal foco identificar as necessidades humanas e sociais e torna-
las numa oportunidade de negdcio lucrativa. Uma boa estratégia de marketing é cada vez mais
importante devido ao aumento significativo da oferta de produtos e servicos no mercado,
principalmente no mercado online. Neste sentido, as empresas investirem num departamento de
marketing de exceléncia é essencial, porque este ter& como principal funcdo identificar as
necessidades, os desejos e a procura do ser humano, moldando essas necessidades, de acordo

com o produto ou servigo que a empresa pretende vender (Kotler & Keller, 2012).

1.4.4 Producéo

A producéo, consiste em transformar matérias-primas ou componentes, em produtos ou servigos,
que tenham o propésito de acrescentar uma melhoria na qualidade de vida das pessoas. Cada vez
mais é importante abordar-se o termo sustentabilidade quando se fala em producao, no sentido de
se utilizar o desenvolvimento sustentavel nos processos produtivos, desde a transformacao ao fim

do ciclo de vida do produto (Bjgrnbet et al., 2021).

O departamento de producdo tem como fungcdo minimizar os custos de produc¢do, sem colocar em
causa a qualidade dos produtos ou servicos, e atender as exigéncias dos clientes, e para que isso
seja possivel, este departamento tem a responsabilidade de definir quais sdo as matérias-primas
que se devem utilizar, de definir os processos produtivos, apostar na otimizacdo dos processos
industriais, e fazer uma boa gestdo de stocks para que consiga acompanhar a evolu¢do ou o

retrocesso das vendas (Arani et al., 2020).

1.4.5 Finangas e Contabilidade

A area funcional das finangas e contabilidade, tem um peso significativo tanto no processo de
planeamento quanto na implementacao. Relativamente a funcao financeira, esta € responsavel pela
gestdo dos ativos financeiros da empresa, como por exemplo, as acdes e obrigacdes, enquanto a
funcdo contabilistica é responsavel pela manutencéo e gestdo dos registos financeiros, tais como

receitas e amortizacoes.
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A area contabilistica acrescenta valor ao processo de decisdo e planeamento pois permite ao gestor
ter uma visao mais ampla e geral sobre os setores individualmente e, consequentemente direcionar

as decisdes do planeamento para o uso adequado dos recursos (Silva & Campos, 2020).

Todas estas areas sao fundamentais e devem ser tidas em consideragdo durante a criagdo e
implementacé@o de um plano estratégico pois, todas se relacionam, estéo interligadas entre si, e se

afetam mutuamente com os resultados positivos e negativos.

1.5 Instrumentos do Planeamento Estratégico

Os gestores das organizacges utilizam diversos instrumentos de gestdo que os auxiliam durante a
criacdo, planificacdo e implementacdo de um plano estratégico, para que 0 mesmo seja um sucesso
(Safa et al., 2022). De acordo com Stenfors et al. (2006), as ferramentas estratégicas sdo 0 home
genérico dado para o método, modelo, técnica, ferramenta, tecnologia, estrutura, metodologia ou

abordagem utilizada para facilitar o processo de planeamento estratégico.

As ferramentas e técnicas de gestao estratégica sao partes essenciais durante todo o processo de
gestdo estratégica. Existe um vasto niumero de instrumentos que podem ser utilizados no processo
de planeamento estratégico. Qehaja et al. (2017) consideram que algumas ferramentas séo
indispenséveis, tais como, o Benchmarking, o Balanced Scorecard, o modelo das cinco for¢as de
Porter, a andlise de cenarios, a analise SWOT, os fatores criticos de sucesso, a matriz BCG, o
brainstorming, a Total Quality Management (TQM), a Customer Relationship Management (CRM) e
ainda a anélise PESTAL.

O uso das ferramentas estratégicas € indispensavel no processo de andlise e planeamento
estratégico, uma vez que estas fornecem diferentes perspetivas, uma visdo mais alargada e
aprofundada da situacao empresarial, e orientam o processo de pensamento estratégico (Wright et
al., 2013).

De seguida sé@o abordados alguns instrumentos do planeamento estratégico, para que seja possivel
perceber em que situagBes sdo utilizados, o que traduzem e de que maneira a sua utilizagdo pode

ser benéfica para as empresas.

1.5.1 Anélise SWOT

A analise SWOT ¢é uma ferramenta utilizada no planeamento estratégico que analisa os fatores
internos e externos da organizacéo, ou seja, permite aos gestores avaliarem a sua posi¢do no
mercado, através da identificagdo e analise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameagcas (Benzaghta et al., 2021). A andlise SWOT ¢é apresentada numa matriz de dupla entrada
que relaciona os fatores que contribuem positivamente ou negativamente para a concretizacdo dos

objetivos pretendidos, com a origem dos fatores, que no caso das forgas e fraquezas séo de origem
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interna, e no caso das oportunidade e ameacas sao de origem externa. A Figura 4 reflete a anélise
SWOT.

Ajudam a atingir o objetivo Dificultam a atingir o objetivo

Forca Fraquezas

Origem interna

Origem
externa

Oportunidades Ameacas

Figura 4: Anélise SWOT.
Fonte: Adaptado de Gretzky (2010, p.93).

Relativamente a imagem anteriormente apresentada, € importante deixar claro que, as forcas séo
elementos de origem externa que representam mais-valias para as empresas, sdo fatores decisivos
no que respeita ao alcance e concretizacdo de objetivos, tal como as oportunidades que, ao contrario
das forgas, tém origem externa. Em termos de praticos, as oportunidades caminham em conjunto
com as forcas para que a organizacdo alcance uma vantagem competitiva de mercado, e muitas
vezes sdo o0 ponto de partida para novas atividades. As fraquezas, tém origem interna, no entanto,
representam aspetos negativos que sao identificados nas empresas e que devem ser melhorados,
porque prejudicam a organizacdo em varios aspetos, nomeadamente, a atingir a vantagem
competitiva. As ameacgas constituem obstaculos na concretizagcdo dos objetivos, sdo de origem
externa e é essencial que sejam identificados para que possam ser minimizadas (Benzaghta et al.,
2021). E importante perceber a influéncia e o contributo que esta analise pode ter para os gestores
responsaveis pelo planeamento estratégico, uma vez que promove um conhecimento mais
aprofundado dos obstaculos referentes as mudancgas, as inovagdes, a aplicagdo de novas préticas,
promovendo também melhores resultados e uma afetagao mais eficiente dos recursos disponiveis
(Gretzky, 2010).

1.5.2 Modelo das Cinco Forcas Competitivas de Porter

O modelo das Cinco Forcas Competitivas de Porter € um instrumento utilizado na analise
organizacional e no desenvolvimento das estratégias de gestdo. E composto por cinco forcas que
determinam a intensidade competitiva de mercado, e a rentabilidade global de um produto ou servigo

(McGrath & Bates, 2014). As forcas que comp8em este modelo sao: rivalidade entre concorrentes
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atuais; ameaca de novas entradas; poder negocial dos fornecedores, ameaca de produtos

substitutos; e poder negocial dos clientes, tal como se pode observar na Figura 5.

Ameaca de Novas
Entradas

N

Rivalidade
entre

Poder Negocial
dos
Clientes

Poder Negocial
dos
Fornecedores

concorrentes
atuais

\/

A

Ameagca de Produtos
Substitutos

Figura 5: Modelo das cinco forgas competitivas de Porter.
Fonte: Adaptado de Freire (2020, p.70).

De acordo com a Figura 5, é possivel constatar que o grau de concorréncia é dependente das cinco
forcas enunciadas. A ameacga de entrada de novos concorrentes € muito caracteristica dos
mercados que geram rentabilidades elevadas, porque sdo os mais atrativos para 0s concorrentes,
0 que acaba por estimular a entrada de mais op¢des no mercado e, consequentemente, ira afetar
negativamente a rentabilidade das empresas ja estabelecidas nesse mercado. Por sua vez, a
ameaca de produtos ou de servicos substitutos estimula as empresas a apostarem em melhorias
continuas dos seus produtos ou servigos, com o intuito de conseguirem continuar a cativar a atengao
dos consumidores, uma vez que se 0S Seus concorrentes conseguirem apresentar melhores
produtos a pre¢os mais acessiveis, os consumidores irdo optar por esses produtos. Relativamente
aforca do poder de negociacéo dos clientes, esta representa a capacidade e pressao que os clientes
conseguem ter sobre as empresas, uma vez que quando os mercados sdo altamente competitivos
os clientes tém muitas opcdes de escolha, 0 que obriga as empresas a ceder em algumas situagdes
para poder manter os clientes e, por sua vez, o poder de negociacéo dos fornecedores, no caso dos
mercados onde existe um limitado nimero de fornecedores, o poder negocial dos mesmo aumenta
porque as organizacdes precisam dos seus produtos ou servicos para poderem exercer a sua
atividade. No que respeita a concorréncia dentro do setor, a intensidade da rivalidade concorrencial
€ um dos motores da competitividade entre setores, e 0 que leva as organiza¢gfes a nunca estarem

satisfeitas e quererem estar em constante melhoria (McGrath & Bates, 2014).

1.5.3 Matriz BCG

A matriz BCG foi criada pelo Boston Consulting Group com o propésito de ajudar as organizagdes

a decidir em que produtos ou servigos € mais ou menos rentavel investir. A matriz esta dividida em
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quadrantes e é possivel identificar quatro grupos de produtos que sédo posicionados na matriz
consoante a sua quota de mercado, no eixo vertical, e respetiva taxa de crescimento, no eixo
horizontal (McGrath & Bates, 2014). A Figura 6 reflete a matriz BCG.

A

Grande

Vacas leiteiras Estrela

Quota de mercado

! Ponto de interrogagao

. »

Alto

Pequena
Q
Qi
@

»

Baixo Crescimento de mercado

Figura 6: Matriz BCG.
Fonte: Adaptado de McGrath e Bates (2014 p. 188).

Através da andlise da Figura 6, é possivel constatar que as “estrelas” se posicionam no nivel mais
alto da matriz, sdo a categoria mais importante e na qual os gestores devem investir para que seja
possivel crescer cada vez mais e maximizar o retorno. Relativamente as “vacas leiteiras”, os
produtos ou servicos que se posicionam neste quadrante sdo produtos com um baixo nivel de
crescimento, mas com uma elevada quota de mercado, por norma séo produtos de sucesso, mas
com baixas necessidades de investimento. Nos niveis mais baixos de quota de mercado existem
dois grupos, sendo o mais baixo os “cdes”, no qual se posicionam os produtos com baixo
crescimento de mercado, por norma séo produtos maduros que geram algum fluxo de caixa, mas
nao o suficiente para justificarem o investimento. Por fim, existe o “ponto de interrogagéo”, e neste
caso é essencial que os gestores facam boas escolhas relativamente a que produtos devem ou ndo
apostar, uma vez que neste quadrante se posicionam os produtos ou servigos que apresentam um
crescimento de mercado alto, e que apesar de apresentarem uma quota de mercado baixa, podem

apresentar um grande potencial, que por vezes requer um grande investimento.

Posto isto, é possivel constatar que existem quatro opgdes estratégicas que podem ser tidas em

consideracgdo pelas empresas, sendo elas:

e Conquistar quota — Consiste em investir no produto ou servico com o objetivo de aumentar

a sua quota de mercado;
e Esperar — Investir apenas 0 necessario para manter a posicao;

e Colheita — Reduzir o investimento num determinado produto ou servico com o objetivo de a

curto prazo ser possivel aumentar os lucros e o fluxo de caixa;
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e Desinvestir — Excluir um produto que em termos de crescimento e quota de mercado

apresente valores baixos.

Esta matriz € um dos instrumentos essenciais na tomada de decisdes a nivel financeiro, pois permite
aos gestores terem uma visdo clara sobre o posicionamento dos seus produtos ou servicos no
mercado, identificando se estdo a evoluir de forma positiva ou negativa, e consoante estes fatores

tomarem decisdes acertadas sobre os seus investimentos.

1.5.4 Anélise PESTAL

A analise PESTAL é uma ferramenta que se centra principalmente no ambiente externo da
organizagdo, nomeadamente nas seguintes areas: politico (P); econdmico (E); social (S);
tecnolégico (T); ambiental (A); e legal (L) (McGrath & Bates, 2014). Através do estudo destas
dimensbes, é possivel identificar quais sdo os fatores que beneficiam e os que podem ser
prejudiciais as organizagdes, num determinado mercado. Na Figura 7 encontra-se uma

representacao possivel para a anélise PESTAL.

.

Tecnoldgico

Figura 7: PESTAL.
Fonte: Adaptado de Fosher (2018, p.3).

Na Figura 7, é possivel observar um esquema desta ferramenta, sendo de seguida apresentado um
breve resumo dos fatores que fazem parte de cada uma das dimensdes representadas (Fosher,

2018):

1. Politico — As tendéncias politicas, como por exemplo, a legislacdo, as politicas econdmicas

e financeiras, os regulamentos, os direitos;

2. Econdémico — As mudancas econlmicas, tais como, crescimento econdémico, taxa de

desemprego, politicas bancérias, taxas de juros, e inflagéo;
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3. Social — O envelhecimento da populacéo, as mudancas de comportamento do consumidor,

a taxa de escolaridade;

4. Tecnoldgico — As novas tecnologias, 0os novos processos de producéo, a velocidade de

adaptacao e transferéncia de tecnologia;
5. Ambiental — A sustentabilidade ambiental, novas fontes de energia, alteracdes climaticas;

6. Legal — Mudancas na legislacéo, carga horaria, responsabilidade civil.

1.5.5 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard consiste na criacdo de um dashboard de referéncia que permite as empresas
organizar e ordenar 0s seus objetivos segundo uma cadeia de rela¢gfes causa-efeito. O dashboard
é composto por quatro perspetivas estratégicas: financeira, clientes, processos internos, e
aprendizagem e desenvolvimento. Ao longo da elaboracéo do dashboard € possivel identificar, para
cada perspetiva, quais sdo 0s objetivos estratégicos a serem atingidos e que indicadores devem ser
tidos em conta, definir as metas e os resultados a serem alcangados e os planos de implementacéo
(ou seja, as acBes) que devem ser postos em pratica para se atingir os objetivos e metas definidos

(Thomaz, 2015). A Figura 8 exemplifica 0 modelo desta ferramenta.

Finaceira

Objetivo | Indicador Meta Iniciativas

Para alcangarmos o
sucesso financeiro,
como devemos
aparecer perante os
nossos acionistas?

Clientes Para satisfazer Processos Internos
Para alcacar a 0s acionistas e

visdo,como | Objetive | Indicador Meta | Iniciativas clientes, em que | _Obietivo_| Indicador Meta

Iniciativas

d s - s
Sy -~ Visdo e Estratégia 4——————>| processos

aparecer perante|
a P devemos

08 NOSSOS
alcancar a
Aprendizagem e Desenvolvimento
Para alcangar a

clientes? )
; exceléncia?
visio, como Objetivo | Indicador Meta Iniciativas

podemos sustentar a
capacidade de
crescer e aprender?

Figura 8: Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Thomaz (2015, p.30).

Na Figura 8, é possivel constatar que as quatro perspetivas se encontram interligadas. A perspetiva
financeira esta associada ao desempenho financeiro, e € geralmente a que mais interessa aos
acionistas porque é através desta que estes percebem a geracédo de retorno através do aumento da
quota de mercado, dos resultados operacionais e da margem comercial, sendo também responsavel
por otimizar a utilizacao dos ativos financeiros (Freire, 2020). Relativamente a perspetiva clientes,
esta esta ligada a criacdo de valor para os mesmos, centrando-se principalmente na forma como os
clientes olham para a organizacéo e em satisfazer as suas necessidades em varios niveis. No que

respeita a perspetiva dos processos internos, esta € responsavel por varias melhorias, como por
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exemplo, dos processos produtivos e produtividade, dos produtos e servicos, sendo também
responsavel por otimizar a utilizacdo dos ativos fisicos. A perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento centra-se, principalmente, em melhorar os processos internos para se conseguir
criar mais valor para os clientes e acionistas através da promogédo de formagfes e incentivos aos
seus trabalhadores, para que estes se encontrem motivados e realizados, tanto dentro como fora

da empresa, porque trabalhadores satisfeitos geram bons resultados (Silva, 2009; Freire, 2020).

1.5.6 Brainstorming
O brainstorming ou tempestade de ideias € uma técnica inventada pelo publicitario e escritor Alex
Faickney Osborn, e proporciona uma experiéncia de resolucdo de problemas através do

levantamento de possiveis solu¢des para um problema ou situacéo (Bolsonello et al., 2023).

De acordo com Bannardel e Didier (2020), este instrumento geralmente é usado em grupo, sendo
necessaria a presenca de um moderador que previamente tem de planear a sessdo. O
brainstorming é estruturado de acordo com quatro regras, que é essencial seguir, para que as

sessBes tenham o melhor aproveitamento possivel, sendo elas:
1. Tentar gerar o maior niumero de solugfes para o problema em debate;

2. Adiar as opinides negativas por parte dos intervenientes sobre as solugcfes até ao fim da

sessao e no fim opinar com criticas construtivas;
3. Tentar encontrar ideias diferentes e inovadoras;

4. Tentar utilizar ideias ja colocadas em pratica com algumas melhorias e combinadas com

outras estratégias.

Esta ferramenta tem tendéncia a gerar uma grande afluéncia e criatividade por parte dos
trabalhadores porque permite que estes participem, discutam e combinem ideias muito

interessantes, que podem gerar resultados muito positivos para as empresas.

1.5.7 Benchmarking

O benchmarking é uma técnica de gestao utilizada pela maioria das empresas de varios setores,
que tem como funcdo ajudar as organiza¢Bes a melhorar e a obter vantagens competitivas. Este
método permite as empresas obterem uma vantagem competitiva de mercado e, de uma maneira
geral, consiste em comparar entre empresas as atividades, 0s processos, 0os métodos e as técnicas

de negdcio, perceber quais permitem a empresa crescer no mercado e aplica-los.

Quando as empresas querem utilizar este método, numa fase inicial, é essencial que em primeiro
lugar reconheca os seus clientes e identifique os fatores que os satisfaca, e de seguida se perceba
quais sdo os processos que afetam diretamente esses fatores, para que possam ser melhorados ou
implementados. O benchmarking pode ser interno, no caso das grandes empresas, quando o
objetivo é determinar quais sédo as melhores préticas através da comparacgéo de processos internos;

competitivo, caso o objetivo seja perceber qual é a posicdo da empresa relativamente a do seu
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concorrente; funcional quando ha partilha e cooperacdo entre as organizacées e, por fim, geral,

quando as empresas escolhem uma amostra de trabalho bem-sucedida (Erdil & Erbiyik, 2019).

1.5.8 Total Quality Management

A gestédo da qualidade total (Total Quality Management - TQM), é uma ferramenta de gestédo que se
centra na melhoria continua das organizagdes, nomeadamente na melhoria da qualidade dos
produtos e servigos, bem como no desempenho e satisfacdo dos clientes. A qualidade total deve
seguir determinadas especificacdes, como por exemplo, satisfazer o cliente, ser associada a um
padrdo excecional, e ajudar a organizacao a criar e processar o valor dos produtos e servicos (Osoko
& Muda, 2021).

Para que seja possivel assegurar a eficiéncia da implementacao deste conceito nas organizagdes,
todos os envolvidos na organizagédo devem trabalhar em conjunto como uma equipa. Este processo
deve ser visto como um processo a longo prazo, atraves do qual as empresas devem planificar e
apostar continuamente em melhorias para manterem a sua posicdo no mercado (Permana et al.
2020).

O objetivo desta ferramenta é a diminuicdo de erros no processo de producdo e na prestacéo de
Servigos e, para que isso seja possivel, existe uma monitorizacdo com caréater de continuidade, por
parte dos gestores, dos processos e investimento na formacgéo dos trabalhadores para que seja

possivel atingir a qualidade total para com os clientes (Osoko & Muda, 2021).

1.5.9 Customer Relationship Management

A constante mudang¢a no mercado provoca, consequentemente, mudancas nas expectativas dos
clientes, pelo que, para ser possivel acompanhar e estar a altura dessas expectativas, foi necessario
desenvolver uma ferramenta centrada no cliente. Assim, a Customer Relationship Management
(CRM) é uma ferramenta relativamente recente, e essencial para o0 sucesso do negocio, que tem
como objetivo analisar e gerir da melhor maneira a relacéo das empresas com os seus clientes bem
como as agdes direcionadas para os mesmos, para que seja a melhor possivel (Guerola-Navarro et
al., 2021).

Esta ferramenta permite identificar que clientes poderao interessar a empresa, realizar agdes que
possam atrai-los, estabelecer relagdes a longo prazo para conseguir manter esses clientes e tentar
expandir as relagBes que esta tem com cada cliente (Guerola-Navarro et al., 2021), desempenha
também um papel importante no aumento da quota de mercado, no aumento da produtividade, na
satisfacdo dos trabalhadores e no conhecimento mais aprofundado dos clientes, aumentando

também a satisfacéo e fidelidade dos mesmos (Hassan et al. 2015).
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1.5.10 Anélise de Cenarios

A evolucdo ndo é um processo linear, dependendo de varios fatores e para a acompanharem, os
gestores analisam um conjunto de dados, tanto quantitativos como qualitativos, que lhes permite ter
uma visdo mais clara das mudancas que estao a ocorrer, de forma a conseguirem acompanha-las.
Numa primeira fase, a andlise de cenarios consiste na identificacdo dos aspetos chave a serem
analisados, de seguida identifica-se os elementos criticos relacionados com o meio envolvente, e
por fim, relacionam-se as duas primeiras fases de maneira que se criem o minimo de cenarios

possiveis (Freire, 2020).

O processo de analise de cenarios tem como principais funcées incentivar os gestores a pensar de
forma estratégica para que seja possivel encontrar alternativas inovadoras e benéficas para a
resolucdo de problemas nas empresas, analisar as varidveis que tém uma influéncia maior e mais
direta nas empresas e estabelecer um conjunto de pressupostos que poderao ser operacionalizados
nos diferentes cenarios, e criar alternativas plausiveis através da combinacdo das diferentes
varidveis permitindo identificar quais sédo os melhores cenarios para as diferentes situacfes e quais

devem ser rejeitados (Freire, 2020).

1.5.11 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso sdo os planos, 0s processos e as a¢cdes que, ha pratica, quando bem
executadas, contribuem positivamente na probabilidade de éxito. Existem diversos fatores criticos
de sucesso que sao utilizados pelos gestores para os ajudar a identificar que elementos sao
imprescindiveis de ser utilizados no processo de planeamento e execugao para que as empresas

obtenham uma vantagem competitiva de mercado (Silva et al., 2023).

Existem diversos fatores criticos de sucesso que vdo depender das empresas, dos setores de
atividade, da dimensao, e de uma série de outros fatores. Alguns exemplos de fatores criticos de
sucesso sao: comunicacdo eficiente, alocagdo adequada de recursos, relacionamento com 0s

clientes e com os fornecedores, estratégias de marketing, entre outros (Vezzoni et al., 2013).

E imprescindivel para o sucesso das organizacdes, que estes fatores sejam devidamente
identificados e se Ihes dé especial atencdo e uso para que sejam utilizados a favor da empresa.
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2. Metodologia de Investigacao

Ao longo desta seccdo séo definidos os objetivos do estudo e as hipéteses de investigacdo, sao
também apresentados os instrumentos de recolha de dados, e posteriormente descreve-se o

processo do tratamento dos mesmos.

A escolha da metodologia de investigacdo depende dos objetivos do estudo e da natureza do tema
em andlise, define o caminho a seguir para que seja possivel chegar a uma conclusdo. Uma
metodologia de investiga¢éo consiste, numa estratégia utilizada para orientar os investigadores no
estudo de determinados fendmenos, avalia também os métodos utilizados para garantir que a

investigacao seja exaustiva, e 0s seus resultados fiaveis (Pregoner, 2024).

2.1 Objetivos e Hipoteses de Investigacao

O presente estudo tem como principal objetivo analisar o efeito que um plano estratégico pode ter
na vida e no sucesso de uma empresa do setor industrial, bem como perceber a sua importancia. A

pergunta de investigacdo €: qual é o efeito que um plano estratégico tem numa organizagao?
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Para que seja possivel responder de forma clara e objetiva a pergunta de investigacéo e ao propdsito
do estudo, foram definidos também como objetivos secundarios, verificar o uso do planeamento
estratégico nas empresas, perceber se a elaboracdo do plano estratégico inclui todas as areas
inerentes ao mesmo, se é dada a devida importancia as diferentes etapas, perceber quais sédo os
instrumentos estratégicos mais utilizados, identificar as motivagdes que levam os gestores a usa-
los e se sentem dificuldades na sua utilizagéo e, finalmente, averiguar se a importancia que cada
empresa e gestor atribui a um plano estratégico afeta o sucesso e o desempenho da empresa.

Com base nos objetivos e no enquadramento teérico, formularam-se as seguintes hipoteses de
investigacdo (HI) para que seja possivel dar uma resposta, mais completa, a questdao de

investigacao inicialmente formulada.

Hli: Existe uma associacdo entre as varidveis sexo do inquirido e a utilizagcdo do planeamento

estratégico.

Hlz: Existe uma associacdo entre as variaveis idade do inquirido e a utilizacdo do planeamento
estratégico.

Hls: Existe uma associacéo entre as variaveis habilitagdes literarias do inquirido e a utilizacéo do

planeamento estratégico.

Hla: Existe uma associagao entre as variaveis localizagdo da empresa e a utiliza¢éo do planeamento

estratégico.

Hls: Existe uma associacdo entre as variaveis tipo de industria e a utilizagdo do planeamento

estratégico.

Hle: Existe uma associa¢cdo entre as variaveis numero de trabalhadores e a utilizagdo do
planeamento estratégico.

Hl7: Existe uma associacdo entre as varidveis volume de negdcios e a utilizacdo do planeamento

estratégico.

Hls: Existe uma associagdo entre as varidveis balango total anual e a utilizagdo do planeamento

estratégico.

Hlo: Existe uma relacdo entre o nimero de &reas funcionais analisadas pela empresa e 0 seu

respetivo desempenho.
Hlio: Existem diferengas por_utilizac@o de planeamento estratégico e o desempenho da empresa.

Hli1: Existem uma relagdo entre o aumento da quota de mercado da empresa comparativamente

com a importancia atribuida a um plano estratégico.

Hli2: Existem uma relagdo entre o desempenho geral da empresa relativamente ao desempenho da

concorréncia e importancia atribuida a um plano estratégico.

Hlwz: Existe uma relagdo entre o nimero de instrumentos estratégicos utilizados e o desempenho
da empresa.
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2.2 Recolha de Dados

Para dar resposta ao objetivo principal da investigacdo em estudo, recorreu-se a aplicacdo de um
inquérito por questionario, com o respetivo pedido de colaboracéo no preenchimento, (Anexos A e

B), pelo que a presente investigacdo assumiu uma natureza quantitativa.

O método de pesquisa quantitativa € composto por um conjunto de processos metédicos, que se
baseiam na recolha de dados, analise, interpretacéo e descricdo dos resultados, e é utilizado para
testar teorias através da andlise da relacdo entre varidveis que, por sua vez, podem ser
guantificadas através de instrumentos e, posteriormente, esses resultados sdo analisados e
expressos numericamente através de procedimentos estatisticos (Creswell, 2014). Neste estudo, a
técnica utilizada foi o inquérito por questionario devido a sua versatilidade, porque é faciimente
adaptavel as diferentes metodologias e temas em estudo. O inquérito por questiondrio € um
instrumento de recolha de informacéao, que é aplicado a uma determinada populagéo, com o objetivo
de recolher informagfes que posteriormente serdo analisadas e interpretadas. Para que seja
possivel retirar conclusdes, a sua aplicagdo exige um determinado nimero de respostas para

viabilizar a realizagdo de uma analise estatistica robusta (Santos & Henriques, 2021).

Assim, e numa primeira fase, e com o objetivo de dar um enquadramento ao tema, com base em
suporte bibliografico recolheu-se informacéo que permitisse clarificar os conceitos inerentes ao tema
em desenvolvimento, sendo as principais fontes consultadas artigos cientificos, livros, e
dissertacbes de mestrado e teses de doutoramento. Posteriormente, foi desenvolvido e
implementado um questionario que se aplicou aos gestores das médias e grandes empresas de
Portugal Continental no setor industrial, e os dados recolhidos foram tratados através de técnicas

estatisticas para que se pudessem retirar as respetivas conclusoes.

O questionario foi enviado por via eletrénica (Anexo B), através de um email no qual constava um
pedido de colaboracdo no preenchimento do questionario (Anexo A), e o link de acesso foi gerado
através da plataforma Google Forms. Os emails das empresas foram obtidos através do Sistema de
Andlise de Balancos Ibéricos (SABI), base de dados disponibilizada pela Unidade de Investigacéo
Aplicada em Gestao (UNIAG), do Instituto Politécnico de Braganca. De destacar que ocorreram
alguns problemas no envio dos emails, mais concretamente na rece¢do dos mesmos, porque alguns
casos ja estavam desativados e outros pertenciam a empresas que ja nao se encontram ativas. A
informacé&o proveniente das respostas aos questionarios foi absolutamente andnima e relativamente
aos filtros utilizados na pesquisa, estes foram: 1) Todas as empresas com endereco de email; 2)
Pais/Regido: Norte Portugal, Centro Portugal, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo, Algarve; 3) Tipo de
entidades: Empresas, 4) CAE: 10 — Inddstrias alimentares, 11 — IndUstria das bebidas, 12 — Indlstria
do tabaco, 13 — Fabricacédo de téxteis, 14 - Industria do vestuario, 15 - IndUstria do couro e dos
produtos do couro, 16 - Indlstrias da madeira e da cortica e suas obras, excepto mobiliario,
fabricacé@o de obras de cestaria e de espartaria, 17 - Fabricacdo de pasta, de papel e cartdo e seus
artigos, 19 - Fabricacdo de coque, produtos petroliferos refinados e de aglomerados de
combustiveis, 20 - Fabricacdo de produtos quimicos e de fibras sintéticas ou artificiais, excepto

produtos farmacéuticos, 21 - Fabricacdo de produtos farmacéuticos de base e de preparacdes
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farmacéuticas, 22 - Fabricacéo de artigos de borracha e de matérias plasticas, 23 - Fabrico de outros
produtos minerais nao metalicos, 24 - IndUstrias metallrgicas de base, 25 - Fabricacdo de produtos
metalicos, excepto maquinas e equipamentos, 26 - Fabricacdo de equipamentos informaticos,
equipamento para comunicagfes e produtos electrénicos e 6ticos, 27 - Fabricacdo de equipamento
eléctrico, 28 - Fabricacdo de maquinas e de equipamentos, n.e., 29 - Fabricacdo de veiculos
automoveis, reboques, semi-reboques e componentes para veiculos automadveis, 30 - Fabricagcdo
de outro equipamento de transporte, 31 - Fabrico de mobiliario e de colchdes, 32 - Outras industrias
transformadoras; 5) NUmero de trabalhadores min = 50; 6) Volume de negécios (EUR): min = 10.000,
com a pesquisa booleana: 1 E2 E3 E 4 E5 E 6. Com a aplicacdo destes critérios 0 niUmero de
empresas obtido foi de 1.258.

O questionario (Anexo B) é composto por 24 perguntas que se dividem em quatro partes: a primeira
centraliza-se na caracterizacdo do inquirido e da empresa, a segunda corresponde ao desempenho
da empresa, a terceira centra-se no uso do planeamento estratégico, e a Ultima é direcionada
apenas para os inquiridos que ndo utilizam o planeamento estratégico. Os critérios utilizados na
definicdo de médias e grandes empresas foram consultados no Decreto-Lei n.° 372/2007(2007),
que define que uma média empresa emprega entre 50 a 250 trabalhadores, tem um volume de
negdcios anual superior a 10 milhdes de euros e inferior a 50 milhdes de euros e/ou um balanco
total anual superior a 10 milhes de euros e inferior a 43 milhdes de euros, e define que uma grande
empresa emprega no mininmo 250 trabalhadores, tem um volume de negocios anual superior a 50

milhdes de euros e/ou um balanco total anual superior a 43 milhdes de euros .

A aplicacdo do questionario decorreu entre o dia 17 de junho de 2024 e o dia 31 de agosto de 2024.
Foram obtidas 104 respostas, porém, s6 foram consideradas validas para o estudo 99 respostas,
porque cinco inquiridos ndo aceitaram participar. Posto isto, a taxa de respostas obtida foi de 7,86%,

e o erro amostral maximo de 9% assumindo um intervalo de confiangca de 95%.

Ao longo do questionario, existem algumas questdes que foram medidas com o recurso a escalas
de Likert, para que fosse possivel avaliar a importancia ou a dificuldade de algumas variaveis
latentes, 0 que leva a necessidade de se avaliar a consisténcia interna de cada variavel latente

através do calculo do alfa de Cronbach.

Tabela 1: Validacdo das variaveis latentes.

Alfa de Consisténcia

.z . o 1
Variaveis latentes N.c de itens Cronbach interna

Importancia atribuida a cada etapa utilizada na elaboragdo de

. 7 0,876 Boa
um plano estratégico.
Import,ar_ma atribuida as justificagdes do uso dos instrumentos 12 0,925 Muito Boa
estratégicos .
Dificuldade sentida na utilizag&o dos instrumentos 6 0,787 Razoavel

estratégicos.

Fonte: Elaboracao prépria.

E possivel verificar, através da andalise da Tabela 1, que a variavel latente “Importancia atribuida a
cada etapa utilizada na elaboracédo de um plano estratégico” obteve um alfa de Cronbach de 0,876,

que corresponde a uma consisténcia interna boa. Por sua vez, a variavel latente “Importancia

25



Metodologia de Investigagéo

atribuida as justificagdes do uso dos instrumentos estratégicos” apresenta um alfa de Cronbach de
0,925 que corresponde a uma consisténcia interna muito boa. Por fim, a variavel latente “Dificuldade
sentida na utilizagdo dos instrumentos estratégicos” apresenta um alfa de Cronbach de 0,787 que

corresponde a uma consisténcia interna razoavel.

2.3 Técnicas deTratamento de Dados

Nesta subseccdo serdo abordadas as técnicas utilizadas no tratamento dos dados recolhidos
através da aplicacdo do questionario. Estes foram tratados através de técnicas estatisticas

descritivas e inferenciais, produzidas com recurso ao software estatistico Jamovi.

Inicialmente, caracterizou-se a amostra em estudo, de seguida procedeu-se a uma analise descritiva
com o objetivo de resumir e analisar os dados obtidos através de tabelas de frequéncia, e por fim,
realizou-se a andlise inferencial para verificar a existéncia de associacdes, de diferencas e de
correlagdes entre as diversas variaveis, utilizando testes estatisticos e podendo assim dar resposta

as hipoteses de investigagdo previamente estabelecidas.

Na validacéo das hip6teses de investigacéo foram utilizados testes estatisticos paramétricos ou ndo
paramétricos, quando se verificava a violacdo de algum dos pressupostos para a aplicacdo dos
testes paramétricos. Ao longo desta andlise, o teste estatisico mais utilizado foi o teste de Fisher,
para a corroboracdo das hipé6teses de investigacédo 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 13. Este teste é utilizado
para comparar dois grupos de amostras independentes e verificar se existe uma associagéo entre
variaveis dicotémicas; foi também utilizado o teste Mann-Whitney para confirmacao da hipotese de
investigacéo 10, e este utiliza-se na comparacdo de duas amostras independentes; por fim, utilizou-
se o coeficiente de correlacdo de Pearson para verificagdo das hip6teses de investigacdo 11 e 12,
permitindo medir o grau de correlacéo entre duas variaveis quantitativas. Cabe sublinhar que para

a decisdo de validacéo das hip6teses de investigacdo assumiu-se um nivel de significancia de 0,05.
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3. Apresentacao e Analise dos Resultados

Ao longo deste capitulo serd apresentada a analise e interpretacdo dos resultados obtidos através
da aplicacdo do inquérito por questionario, bem como a respetiva validacao das hipoteses de
investigacdo previamente estabelecidas.

Inicialmente, ir4 ser realizada a caracterizacdo da amostra, de seguida seré efetuada uma analise
descritiva, na qual serdo analisadas as respostas dos inquiridos, dando enfase & importancia, ao
uso, e ao processo de planeamento estratégico nas indudstrias. Por Ultimo, sera feita a analise

inferencial para se proceder a respetiva validagédo, ou nao validagdo, das hipéteses de investigacao.

3.1 Caracterizagcao da Amostra

A amostra total foi de 99 inquiridos e, para que seja possivel proceder a sua caracterizagéo foi
elaborado um conjunto de questBes que permitiu proceder a caracterizagdo dos inquiridos, sendo
possivel observar os resultados respetivos na Tabela 2.
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Apresentacgdo e Andlise dos Resultados

Tabela 2: Caracterizacédo dos inquiridos.

Varidveis n %
Feminino 27 27,3%
Sexo ]
Masculino 72 72,7%
Até 30 anos 4 4,0%
Entre 31 e 40 anos 22 22,2%
Idade
Entre 41 e 50 anos 30 30,3%
51 anos ou mais 43 43,4%
1.° ciclo (4.° ano) 0 0,0%
2.2 ciclo (6.° ano) 1 1,0%
. . 3.2 ciclo (9.2 ano) 2 2,0%
Habilitagdes Literarias . .
Ensino Secundario (12.° ano) 4 4,0%
Ensino Superior
92 92,9%

(Bacharelato/Licenciatura/Mestrado/Doutoramento)

Através da analise da Tabela 2, é possivel afirmar que no que diz respeito a variavel sexo, que dos
99 inquiridos da amostra, 27 correspondem ao sexo feminino, 0 que representa 27,3%, e 72
correspondem ao sexo masculino, que corresponde a 72,7% da amostra. Conclui-se que existe uma
diferenca grande nas percentagens de cada sexo, e o grupo de inquiridos do sexo masculino
corresponde a maioria. Relativamente a variavel idade dos inquiridos, esta foi divida por intervalos,
os dois primeiros correspondem as duas faixas etarias mais baixas e sdo 0s que apresentam
menores percentagens, perfazendo um total de 26,2%. A faixa etaria entre os 41 e 50 anos
apresenta uma taxa de 30,3%, e de 51 anos ou mais respresenta a maioria dos inquiridos, ou seja,
43,4%. No que respeita a variavel habilitacdes literarias, existe uma grande diferenca nos
resultados, sendo que 92,9% corresponde aos inquiridos com algum dos graus de ensino superior
considerados concluido, seguem-se 0s inquiridos com o ensino secundario (4%) e 2° ciclo do ensino
basico (2%). Nesta amostra ndo existem inquiridos apenas com o 1° ciclo do ensino bésico

concluido.

De seguida, foram aplicadas questfes direcionadas com a caracterizacdo da empresa, tal como se

pode observar na Tabela 3.
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Apresentacgdo e Andlise dos Resultados

Tabela 3: Caracterizacdo das empresas.

Variaveis n %
Norte 48 48,5%
Localizagdo Centro 42 42,4%
Sul 9 9,1%
Industria Téxtil 13 13,1%
Industria Automobilistica e de Componentes 12 12,1%
Industria Quimica e Farmacéutica 7 7,1%
Industria Alimentar 22 22,2%
Tipo de industria Industria do Papel e Pasta de Papel 4 4,0%
Industria Corticeira 6 6,1%
Industria Eletrénica 3 3,0%
Industria Metallrgica e Metalomecéanico 17 17,2%
Outros 15 15,2%
Entre 50 e 100 colaboradores 23 23,2%
NuUmero de colaboradores Entre 101 e 249 colaboradores 46 46,5%
250 ou mais colaboradores 30 30,3%
Entre 10.000.001€ e 25.000.000€ 46 46,50%
Volume de negécios anual Entre 25.000.001€ e 50.000.000€ 26 26,3%
50.000.001€ ou mais 27 27,3%
Entre 10.000.001€ e 25.000.000€ 42 42,4%
Balanco total anual Entre 25.000.001€ e 43.000.000€ 27 27,3%
43.000.001€ ou mais 30 30,3%

Analisando a Tabela 3, é possivel retirar varias conclusdes. No que diz respeito a variavel
localizagéo, pode constatar-se que a zona Norte representa a maioria das respostas, com um total
de 48,5%; segue-se a zona Centro com 42,4% e, por fim, com o valor mais baixo, a zona Sul com

9,1% das respostas.

Relativamente ao tipo de indUstria, é possivel observar que houve um vasto nimero de respostas
diferentes. O tipo de industria que obteve o maior nimero de respostas foi a indUstria alimentar com
um total de 22,2%; segue-se a indUstria metallrgica e metalomecénica com uma percentagem de
17,2% das respostas; a industria téxtil com 13,1%; a inddstria automobilistica e de componentes
com 12,1%; e os restantes 35,4% correpondem a vdrias outras indUstrias com percentagens

relativamente baixas.

Quanto ao numero de colaboradores da empresa, 46,5% das respostas correspondem a empresas
que empregam entre 101 e 249 colaboradores; de seguida a percentagem de 30,3% corresponde
as empresas que empregam mais de 250 colaboradores; e por fim, o intervalo entre 50 e 100

colaboradores obteve 23,2% das respostas.

Em relacéo ao volume de negdcios anual, os intervalos entre 25.000.001 de euros e 50 milhdes de

euros e 50.000.001 de euros ou mais apresentam participacdes muito semelhantes, com 26,3% e
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27,3% respetivamente, e o intervalo entre 10.000.001 de euros e 25 milhdes de euros apresenta a

maioria das respostas com uma percentagem de 46,50%.

Analisando os valores do balango total anual, é possivel afirmar que a maioria das respostas se
enquadra ao intervalo entre 10.000.001 de euros e 25 milhdes de euros com 42,4% das respostas;
de seguida o intervalo entre 25.000.001 de euros e 43 milhdes de euros com um total de 27,3% das

respostas e, por fim, o intervalo de 43.000.001 de euros ou mais com 30,3%.

Em suma, relativamente a caracterizacdo da amostra é importante referir mais uma vez que a
maioria dos inquiridos séo do sexo masculino, acima dos 51 anos e possuem um grau académico
de ensino superior. No que respeita as empresas, a maioria delas concentram-se na zona norte,

sao industrias alimentares e de média dimenséo.

3.2 Analise Descritiva Exploratoria

Com o objetivo de dar resposta a pergunta de investigacdo e aos objetivos propostos, foram
colocadas diversas questfes ao longo do questionario acerca da utilizacdo do planeamento
estratégico, dos instrumentos utilizados pelos gestores, e da evolugéo financeira da empresa

através de alguns indicadores de referéncia, entre outras questdes.

Incialmente, foi colocada a questdo “A empresa utiliza planeamento estratégico?” e a escolha da
resposta influenciava o decurso do questionério. Os gestores que respondiam “Sim” passavam para
a seccdo seguinte na qual encontravam diversas questes relacionadas com a utilizagdo do
planeamento estratégico. Os participantes que responderam negativamente a esta questédo, eram
encaminhados para a Ultima seccao que era restrita apenas para este grupo de participantes. Na

Figura 9 é possivel observar os resultados da questdo em causa.

mSim =Nao

Figura 9: Empresas que utilizam planeamento estratégico.

Através da analise da Figura 9, é possivel afirmar que 85% dos inquiridos, ou seja, 84 empresas

utilizam o planeamento estratégico, e 15% (15 empresas) afirmam que nédo utilizam.

=0

De seguida, foi questionado aos individuos que responderam “Nao” se encontravam ser importante

0 uso do planeamento estratégico e se gostariam de ter mais conhecimento sobre 0 mesmo.
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ESim mNao

Figura 10: Empresas que gostariam de ter mais conhecimento sobre o planeamento estratégico.

Relativamente a Figura 10, é possivel concluir que apenas 10 dos inquiridos (71%) gostavam de ter
mais conhecimentos sobre o planeamento estratégico, os restantes 4 (29%) n&do gostavam.
Verificou-se, ainda, que os 14 inquiridos da amostra (correspondendo a 100%) consideram

importante o uso do planeamento estratégico

A seccgdo destinada apenas as empresas que utilizam planeamento estratégico comeca com a
questado “ A empresa tém um plano estratégico definido?”, sendo possivel observar as respostas

obtidas a esta questdo na figura seguinte (Figura 11).

B Sim =Nao

Figura 11: Empresas com um plano estratégico definido.
Através da analise da Figura 11, pode concluir-se que 98% (81 inquiridos) tém um plano estratégico

definido, e apenas 2% (2 inquiridos) apesar de utilizarem o planeamento estrategico afirmaram néo

terem um plano estratégico definido.
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A pergunta seguinte do questionario, consiste em perceber quais sao as areas funcionais analisadas
pelas empresas, tendo esta questéo sido colocada em ambas as sec¢de. Assim, na Tabela 4 podem
verificar-se as respostas dos inquiridos que utilizam o planeamento estratégico, e na Tabela 5 as
respontas dos individuos que néo utilizam. A pergunta era de multipla resposta, ou seja, os inquiridos
podiam escolher mais do que uma resposta bem como indicar outras areas para além das

apresentadas na resposta “Outros”.

Tabela 4: Areas funcionais analisadas pelas empresas que utilizam planeamento estratégico.

Areas Funcionais n %

Recursos Humanos 59 17,5%
Vendas e Marketing 71 21,0%
Producao 80 23,7%
Tecnologia e Inovacao 63 18,6%
Financas e Contabilidade 57 16,9%

Outros 8 2,4%
Total 338 100,0%

Analisando a Tabela 4, é possivel perceber que a area funcional mais selecionada foi a producéo,
correspondendo a 95,2% dos casos; e a de vendas e marketing, com 84,5% dos casos, o0 que era
expectavel, uma vez que as empresas em estudo sdo industrias. Segue-se a area de tecnologia e
inovacao, com 75% dos casos, e as areas de recursos humanos e finangas e contabilidade, que
apresentaram taxas de respostas semelhantes com 70,2% e 67,9%, respetivamente. Houve alguns
inquiridos que mencionaram algumas areas diferentes, sendo as que se destacam mais as

seguintes: logistica, departamento de qualidade e departamento técnico.

Comparativamente com a Tabela 5, é possivel constatar que a &rea funcional da produgéo também
€ a que apresenta maior percentagem de casos nas empresas que nao utilizam planeamento
estratégico, com um taxa de respostas de 84,6%; por outro lado a area funcional tecnologia e
inovagdo apresenta uma percentagem significativamente mais baixa, com 23,1% dos casos; 0s
recursos humanos e as vendas e marketing também apresentam percentagens relativamente mais
baixas, com 61,5% dos casos em ambos; e as percentagens da area funcional financas e

contabilidade apresentam valores muito semelhantes, com 69,2% de casos.

Tabela 5: Areas funcionais analisadas pelas empresas que néo utilizam planeamento estratégico.

Areas Funcionais n % % de casos
Recursos Humanos 8 20,5% 61,5%
Vendas e Marketing 8 20,5% 61,5%
Producéo 11 28,2% 84,6%
Tecnologia e Inovacdo 3 7,7% 23,1%
Financas e Contabilidade 9 23,1% 69,2%
Total 39 100,0% 300,0%

32



Apresentacgdo e Andlise dos Resultados

A Tabela 5 apresenta o desempenho que a empresa tem tido ao longo dos ultimos 3 anos, através
de trés variaveis avaliadas por uma escala de Likert, na qual o 1 corresponde a “Discordo

Totalmente” e 0 5 a “Concordo Totalmente”.

Analisando a Tabela 6 , é possivel concluir que o grau “Concordo” foi o que agregou o maior ndmero
de respostas em todas as variaveis, no entanto, a variavel “Nos ultimos 3 anos, o desempenho geral
da empresa melhorou” apresentou a taxa mais baixa das trés, de 40,5%, e no grau “Concordo
Totalmente” apresentou uma taxa significativamente mais alta que as restantes variaveis (34,5%).
A classificagéo “Discordo Totalmente”, de uma maneira geral, foi a que apresentou as percentagens
de respostas mais baixas, sendo a mais baixa de 1,2%; por ultimo a classificacdo “Nem
concordo/Nem discordo” apresentou percentagens relativamente significativas, sendo a mais baixa
de 19%, que pertence a primeira variavel. Analisando agora as médias das varidveis em questao,
verifica-se que a média mais alta pertence a primeira variavel e é de 4,024 pontos, as restantes
variaveis apresentam médias semelhentes, sendo o valor mais baixo de 3,44 pontos. Os desvios-
padrdo apresentam valores préximos entre si em todas as variaveis, sendo que o mais alto é de
0,918.

A gquestdo seguinte do questionario esta relacionada com a anterior, pois também é relativa ao
desempenho da empresa, mas direcionada para trés indicadores financeiros em especifico,
nomeadamente, o retorno sobre o patrimonio liquido, o crescimento do lucro liquido e o crescimento
total de vendas e, a semelhanca da questéo anterior, tambem é medida com recurso a uma escala

de Likert, na qual 1 corresponde a “Muito Pouco” e 5 a “Bastante”.

Na Tabela 7 apresenta-se informacé&o sobre os indicadores financeiros.
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Tabela 6: Evolucéo financeira da empresa nos ultimos 3 anos.

Escala de concordéancia

3- Nem

o 1 - Discordo . 5-Concordo
Variaveis 2 - Discordo concordo/Nem 4 - Concordo
Totalmente discordo Totalmente Média Desvio Padrido
n % n % n % n % n %
Nos Ultimos 3 anos, o desempenho geral da
1,2% 4 4,8% 16 19,0% 34 40,5% 29 34,5% 4,024 0,918
empresa melhorou.

Nos ultimos 3 anos, a quota de mercado da

4,8% 7 8,3% 24 28,6% 46 54,8% 3 3,6% 3,440 0,883
empresa tem aumentado.

Nos ultimos 3 anos, o desempenho geral da
empresa melhorou em relagdo ao 2 2,4% 6 7,1% 25 29,8% 43 51,2% 8 9,5% 3,583 0,853

desempenho da concorréncia.
Tabela 7: Evolucédo do desempenho dos indicadores financeiros.
Escala de quantidade
Indicadores 1 - Muito Pouco 2- Pouco 3 - Médio 4 - Muito 5 - Bastante Média  Desvio Padrao
n % n % n % n % n %

Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE) 3 3,6% 11 13,3% 43 51,8% 23 27, 7% 3 3,6% 3,145 0,828
Crescimento no Lucro Liquido (%) 4 4,9% 17 21,0% 35 43,2% 23 28,4% 2 2,5% 3,025 0,894
Crescimento Total de Vendas (%) 3 3,7% 11 13,4% 41 50,0% 21 25,6% 6 7,3% 3,195 0,895

3,121 0,872

Média Global
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Relativamente aos resultados apresentados na Tabela 7, é possivel concluir que a classificacao
“Médio” é a que apresenta a maior percentagem nos trés indicadores, sendo a mais alta de 51,8%
no indicador “Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE)”, a classificagdo “Muito” também apresenta
percentagens de resposta significativamente elevadas, sendo a mais elevada de 28,4% pertencente
ao indicador “Crescimento no Lucro Liquido(%)”. Este indicador também apresenta a percentagem
mais elevada da classificacdo “Pouco”, com 21%. Por outro lado, as classificacbes “Muito Pouco” e
“Bastante” apresentam percentagens bastantes baixas, sendo a mais baixa de 2,5%. Relativamente
a média dos trés indicadores , esta é muito semelhante em todos, sendo a mais alta de 3,195 pontos
e pertence ao “Crescimento no Total de Vendas(%)”, e a mais baixa,de 3,025 pontos, referente ao
“Crescimento no Lucro Liquido(%)”. No que diz respeito ao desvio padréo, este também é muito

semelhante em todos os indicadores, sendo o mais alto de 0.895 pontos.

De seguida, procurou-se perceber a importancia atribuida pelas empresas a cada uma das etapas
utilizadas na elaboracéo de um plano estratégico e os resultados podem ser concultados naTabela
8. Mais uma vez, recorreu-se ao uso de escalas de Likert, no qual o 1 corresponde a “Nada

importante” e o 5 a “Extremamente importante”.

Na Tabela 8 é possivel constatar que, de uma maneira geral, as classificagées “Muito importante” e
“extremamente importante” foram as mais selecionadas, a classificagdo “Nada importante” apenas
teve respostas na etapa “Missdo da empresa”, com 1,2%, as restantes classificagbes obtiveram
percentagens relativamente baixas, sendo a mais alta de 13,4%. A média global foi de 4,330 pontos,
0 que indica que todas as etapas foram consideradas muito importantes na elaboracao de um plano
estratégico. A etapa com a média mais elevada foi a relativa ao “Estabelecimento de metas”, com
4,512 pontos, por outro lado a que obteve a média mais baixa foi a etapa relativa a “Elaboracao de
programas” com 4,110 pontos. A média do desvio-padréo foi de 0,643 pontos, o que indica que néo

houve uma grande disperséo entre os valores apresentados em cada etapa.
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Tabela 8: Importancia das etapas de um plano estratégico.

Escala de importancia

33—
Variaveis 1 - Muito Pouco 2 -Pouco importante Moderadamente 4 — Muito importante >- Fxtremamente Média Desvio Padrao
importante importante
n % n % n % n % n %
Missdo da empresa 1 1,2% 1 1,2% 11 13,1% 42 50,0% 29 34,5% 4,155 0,784
Andlise do ambiente interno e externo 0 0,0% 1 1,2% 4 4.8% 48 57,1% 31 36,9% 4,298 0,617
Estabelecimento de metas 0 0,0% 0 0,0% 2 2,4% 37 44,0% 45 53,6% 4512 0,549
Formulacgdo de estratégias 0 0,0% 2 2,4% 3 3,7% 42 51,2% 35 42 7% 4,341 0,671
Elaboragdo de programas 0 0,0% 1 1,2% 11 13,4% 48 58,5% 22 26,8% 4,110 0,667
Implementagéo 0 0,0% 0 0,0% 5 6,0% 36 42,9% 43 51,2% 4,452 0,609
Feedback e controlo 0 0,0% 1 1,2% 2 2,4% 40 47.6% 41 48,8% 4,440 0,608
Média global 4,330 0,643
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Na Tabela 9, encontram-se representadas as respostas relativas aos instrumentos estratégicos
utilizados pelas empresas, os instrumentos foram escolhidos com base na pesquisa feita na
elaboracao da revisédo de literatura, a pergunta é de mdltipla resposta, pelo que os inquiridos podem
escolher todos os instrumentos que utilizam, e na resposta “Outros”, que € uma opgéo de resposta
aberta, podem ainda nomear outros instrumentos de planeamento estratégico que nao

constatassem nas respostas fornecidas e que as empresam utilizam e consideram importantes.

Tabela 9: Instrumentos estratégicos utilizados pelas empresas.

Instrumentos estratégicos n %
Analise SWOT 61 16,5%
Matriz BCG 11 3,0%
Modelo das cinco for¢as competitivas de Porter 10 2, 7%
Andlise PESTA 11 3,0%
Balanced Scorecard 42 11,4%
Brainstorming 52 14,1%
Benchmarking 44 11,9%
Total Quality Management 33 8,9%
Customer Relationship Management 33 8,9%
Andlise de Cenarios 33 8,9%
Fatores criticos de sucesso 38 10,3%
Outros 1 0,3%
Total 369 100,0%

Da andlise a informagéo apresentada na Tabela 9 verifica-se que a analise SWOT ¢é o instrumento
estratégico que apresenta a maior percentagem de casos com 73,5%, sendo que a segunda maior
percentagem pertence ao instrumento Brainstorming com 62,7% dos casos, segue-se 0
Benchmarking também com uma percentagem sifnificativa de 53% dos casos e depois os fatores
criticos de sucesso com 45,8%. Trés instrumentos obtiveram igual percentagem, de 39,8%, sendo
eles o Total Quality Management, o Customer Relationship Management e a Analise de Cenarios.
Os restantes instrumentos obtiveram percentagens relativamente baixas, nomeadamente, a Matriz
BCG e a Andlise PESTAL, ambos com uma percentagem de 13,3% dos casos, de seguida o Modelo
das Cinco Forcas Competitivas de Porter com 12%, e por ultimo a resposta “Outros” obteve uma

percentagem de 1,2%, e a resposta mencionada pelo inquirido foi “Sistema de Custeio ABC”.

ApOs se verificar quais instrumentos estratégicos eram mais utilizados, procurou-se perceber a
razdo da sua utilizacdo. Assim, na na Tabela 10 é possivel analisar as respostas dadas pelos
inquiridos relativamente a justificacao do uso dos diversos instrumentos estratégicos. Mais uma vez,
recorreu-se a uma escala de Likert, na qual 1 corresponde a “Nada importante” e 5 a “Extremamente

importante”.
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Tabela 10: Justificac8o para o uso de instrumentos estratégicos.

Escala de importancia

3- 5—
Iltem 1 - Muito Pouco 2 -Pouco importante Moderadamente 4 — Muito importante Extremamente Média Desvio Padréo
importante importante
n % n % n % n % n %
Suporta e facilita a implementag&o da estratégia a todos os nveis 0 0,0% 0 0,0% 7 8,4% 62 74,7% 14 16,9% 4,084 0,499
Clarifica a estratégia da empresa 0 0,0% 1 1,2% 5 6,0% 56 67,5% 21 25,3% 4,169 0,581
Auxiliam a tomada de decisdes dificeis 0 0,0% 0 0,0% 10 12,2% 44 53,7% 28 34,1% 4,220 0,648
Permite uma andlise mais aprofundada dos fatores internos e externos 0 0,0% 1 1,2% 9 10,8% 49 59,0% 24 28,9% 4,157 0,653
Permite identificar os fatores estratégicos chave 0 0,0% 1 1,2% 10 12,0% 47 56,6% 25 30,1% 4,157 0,671
Encoraja novas ideias e visdes criativas 0 0,0% 0 0,0% 18 21,7% 49 59,0% 16 19,3% 3,976 0,643
Facilita a comunicacéo entre os diferentes departamentos 0 0,0% 2 2,4% 10 12,2% 49 59,8% 21 25,6% 4,085 0,689
Facilita a recolha e andlise de informagao 0 0,0% 0 0,0% 14 16,9% a7 56,6% 22 26,5% 4,096 0,655
Facilita o processo de planeamento 0 0,0% 0 0,0% 12 14,6% 43 52,4% 27 32,9% 4,183 0,669
Fortalece o espirito de equipa e 0 compromjsso dos colaboradores 0 0.0% 1 1,2% 16 19,3% a4 53.0% 22 265% 4,048 0714
para com a organizagéo
Oferece maior clareza e objetividade no desenvolvimento da estratégia 0 0,0% 0 0,0% 4 4,8% 53 63,9% 26 31,3% 4,265 0,543
Toma as decisGes mais racionais, objetivas e transparentes 0 0,0% 1 1,2% 3 3, 7% 56 68,3% 22 26,8% 4,207 0,561
Média global 4,137 0,627
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Através da analise da Tabela 10, foi possivel perceber que a classificagdo “Nada importante” ndo
obteve nenhuma resposta, a classificagdo “Pouco importante” obteve 6 respostas no total em
diferentes itens, “Moderadamente importante” obteve alguma variagdo nas percentagens de
resposta, sendo o valor mais baixo de 3,7% e o mais alto de 21,7%. Relativamente a classificagédo
“Muito importante”, esta obteve as maiores percentagens em todos os itens. A média global foi de
4,137 pontos, o que também indica que, de uma maneira geral, a classificagdo “Muito importante”
foi a mais utilizada. A média mais elevada pertence ao item “Oferece maior clareza e objetividade
no desenvolvimento da estratégia” com 4,265 pontos, e a mais baixa de 3,976 pontos pertence ao
item “Encoraja novas ideias e visdes criativas”. Os valores dos desvios-padrdo apresentados séo

de uma maneira geral baixos, sendo a média global de 0,627 pontos.

Com o objetivo de se perceber se existiam difiuldades no uso dos instrumentos estratégicos
previamente identificados, elaborou-se uma questdo com recurso a uma escala de Likert, no qual 1
corresponde a “Muito dificil” e 5 a “Muito facil”’, na qual constam algumas dificuldades que podem

ser sentidas. Assim, as as respostas obtidas a esta questdo encontram-se na Tabela 11.

Analisando os resultados da Tabela 11, a média global, de 3,215 pontos, indica que, de uma maneira
geral, as empresas classificaram o grau de dificuldade no uso dos instrumentos estratégicos como
nem facil/nem dificil. Os itens “Resiténcia a mudanca por parte dos trabalhadores” e “ Acesso a
informagdo (Nomeadamente sobre os concorrentes e ambiente externo)” sdo os que apresenta a
média mais baixa , de 2,855 pontos e 2,928 pontos, respetivamente, e 0 que apresenta a média
mais alta foi o item “Correta otimizagéo dos recursos disponiveis”, com uma média de 3,370 pontos.
As classifcagbes “Muito dificil “ e “Muito facil” obtiveram as percentagens de respostas mais baixas,
segue-se a classificagao “Dificil” que apresenta percentagens de resposta consideraveis, sendo a
mais alta de 33,7% e, por fim, as classificacbes “Nem facil/Nem dificil” e “Facil”’, de uma maneira

geral, foram as que obtiveram as maiores percentagens de resposta, sendo a mais alta de 48,2%.
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Tabela 11: Grau de dificuldade no uso de instrumentos estratégicos.

Escala de dificuldade

Item 1 - Muito Dificil 2 - Dificil 3 — Nem facil/Nem dificil 4 - Facil 5- Muito facil Média Desvio Padréo
n % n % n % n % n %
Acesso a informacao (homeadamente sobre os concorrentes e ambiente externo) 0 0,0% 28 33,7% 34 41,0% 20 241% 1 1,2% 2,928 0,793
Adaptacdo a realidade e terminologia da empresa 0 0,0% 5 6,0% 35 42,2% 40 4822% 3 3,6% 3,494 0,669
Educacao e preparagdo dos recursos humanos para utilizag@o dos instrumentos 0 0,0% 20 24,4% 20 24,4% 38 46,3% 5 6,1% 3,337 0,914
Coordenacéao do uso dos instrumentos 0 0,0% 16 19,5% 27 32,9% 37 451% 2 2,4% 3,305 0,812
Correta otimizagao dos recursos disponiveis 1 1,2% 14 17,3% 24 29,6% 38 46,9% 4 4,9% 3,370 0,872
Resisténcia a mudanga por parte dos trabalhadores 7 8,4% 25 30,1% 25 30,1% 25 30,1% 1 1,2% 2,855 0,989
Total geral 3,215 0,842
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Figura 12: Relacéo entre a utilizagcdo de um plano estratégico e o desempenho da empresa.

Por fim, a Figura 12 corresponde aos resultados obtidos na ultima pergunta do questionario,
“Considera que existe uma relagéo positiva entre a utilizagéo eficiente de um plano estratégico e o
desempenho da empresa?”. Como é possivel observar, a maioria dos inquiridos (99%) respondeu
“Sim”, e apenas 1% respondeu “Nao".

Em suma, a andlise das respostas do questionério permitiu verificar e cumprir alguns dos objetivos,
verificou-se que a maioria das empresas utiliza planeamento estratégico, relativamente as areas
funcionais comprovou-se que a maioria utiliza algumas areas funcionais apesar de néo utilizar todas
e os gestores classificaram a importancia atribuida as etapas de um plano estratégico como muito
importantes. Em relagéo aos instrumentos estratégicos utilizados pelas empresas, percebeu-se que
0s mais utilizados foram ao encontro dos abordados na revisdo de literatura, as justificacdes
apresentadas para o seu uso foram classificadas com muito importantes e a dificuldade sentida na

utilizacéo foi classificada de uma maneira geral como mediana.

3.3 Validacéao das Hipodteses de Investigacéao

Com o objetivo de analisar e verificar as hipéteses de investigacéo previamente estabelecidas, foi
necessario submeté-las a testes paramétricos ou nao-paramétricos, estes no caso de violagéo dos

pressupostos.

De seguida, sera descrito como decorreu a analise estatistica de cada uma das hipéteses de
investigacdo e, posteriormente, na Tabela 12, é possivel consultar um resumo que contém as
hipéteses de investigacdo, os respetivos valores de prova obtidos, a significancia alcancada em
cada hipé6tese e a sua validacdo ou néo validagao.

Hli: Esta hipotese verifica se existe ou ndo uma associac¢éo entre o sexo do inquirido e a utilizagao
de planeamento estratégico na empresa. Inicialmente, aplicou-se o teste Qui-quadrado da
indepéndencia, dada a natureza qualitativa das variaveis, porém, foi violado o pressuposto de no
maximo 20% das células terem um valor esperado inferior a 5, 0 que leva a utilizagdo do teste ndo

paramétrico de Fisher. O valor de prova obtido foi 0,111 (superior ao nivel de significAncia), logo
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nao existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar que existe uma associacdo entre as

variaveis em analise. Neste sentido ndo se valida a hip6tese de investigacéo.

HIl2: Nesta hipotese pretende-se verificar se existe ou ndo uma associagéo entre a idade do inquirido
e a utilizacdo de planeamento estratégico na empresa. A semelhanga da anterior comegou-se por
se aplicar o teste Qui-quadrado da indepéndencia, no entanto, foi violado o pressuposto de no
maximo 20% das células terem um valor esperado inferior a 5, o que leva a utilizacdo do teste ndo
paramétrico de Fisher. Para se poder utilizar este teste foi necessario transformar a variavel idade
numa variavel dicotdmica, porque uma das caracteristicas do teste de Fisher sdo as tabelas no
formato 2x2, sendo assim, dividiu-se a variavel idade em dois grupos, o primeiro constituido pelos
inquiridos até 40 anos e o segundo pelos individuos a partir dos 41 anos. O valor de prova obtido
foi 1,000 (superior ao nivel de significancia), logo ndo existem evidéncias estatisticas suficientes
para se afirmar que existe uma associagao entre as variaveis idade e utilizagdo de planeamento.

Neste sentido, ndo se valida a hipotese de investigacao.

Hls: Esta hiptese verifica se existe ou ndo uma associacdo entre as habilitacdes literarias do
inquirido e a utilizacdo de planeamento estratégico na empresa. A semelhanca das hipoteses
anteriores utilizou-se o teste nao paramétrico de Fisher. Para tal, dividiu-se a variavel idade em dois
grupos, o primeiro constituido pelos inquiridos que concluiram o ensino secundario e o segundo
pelos individuos que concluiram algum grau de ensino superior. O valor de prova obtido foi 1,000
(maior que o nivel de significancia), logo néo existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar
gque existe uma associa¢cdo entre as variaveis habilitages literérias e utilizacdo de planeamento.

Neste sentido, ndo se valida a hipotese de investigacao.

Hla: Esta hipotese verifica se existe ou ndo uma associa¢do entre a localizagdo da empresa e a
utilizacdo de planeamento estratégico. Inicialmente, aplicou-se o teste Qui-quadrado da
indepéndencia, mas posteriormente recorreu-se a utilizagdo do teste ndo paramétrico de Fisher.
Para se poder utilizar este teste, foi necessario transformar a variavel localizagdo numa variavel
dicotémica, porque uma das caracteristicas dos teste de Fisher sdo as tabelas no formato 2x2,
sendo assim, dividiu-se a variavel localizacdo em dois grupos, o primeiro constituido pelas indUstrias
pertencentes a zona Norte e o segundo pelas industrias pertencentes as zonas Centro e Sul. O valor
de prova obtido foi 0,406 (superior ao nivel de significancia assumido de 5%), logo ndo existem
evidéncias estatisticas suficientes para afirmar que existe uma associagdo entre a localizacédo da

industria e utilizac@o de planeamento, néo se valida a hipétese de investigacéo.

Hls: Esta hipétese verifica se existe ou ndo uma associagéo entre o tipo de industria e a utilizagdo
de planeamento estratégico. A semelhanca das hipéteses anteriores recorreu-se a utilizagdo do
teste ndo paramétrico de Fisher. Dividiu-se a variavel em dois grupos, o primeiro constituido pelas
indUstrias téxtil, automobilistica, quimica, alimentar e do papel e pasta de papel, e o segundo pelas
indUstrias corticeira, eletronica, metalirgica e outras. O valor de prova obtido foi 0,396 (maior que o
nivel de significancia de 5%), logo nédo existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar que
existe uma associagdo entre o tipo de industria e utilizacao de planeamento. Neste sentido nédo se

valida a hipotese de investigacao.
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Hle: Esta hipotese verifica se existe ou ndo uma associa¢ao entre o numero de colaboradores e a
utilizacdo de planeamento estratégico. Recorreu-se a utilizacdo do teste ndo paramétrico de Fisher,
por se ter violado o pressuposto de aplicacdo do teste do Qui-Quadrado. Para se poder utilizar este
teste, foi necessario transformar a variavel nimero de colaboradores numa variavel dicotémica,
porqgue uma das caracteristicas do teste de Fisher séo as tabelas no formato 2x2, sendo assim,
dividiu-se a variavel nimero de colaboradores em dois grupos, o primeiro era constituido pelas
médias empresas, ou seja pelas empresas (com até 249 colaboradores), e o segundo pelas grandes
empresas (250 ou mais colaboradores). O valor de prova obtido foi 0,141 (maior que o nivel de
significancia), logo ndo existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar que existe uma
associacdo entre o numero de colaboradores e utilizagdo de planeamento. Neste sentido, ndo se

valida a hipotese de investigacao.

Hl7: Esta hipétese verifica se existe ou ndo uma associacdo entre o volume de negécios e a
utilizacdo de planeamento estratégico. Por violacdo do pressuposto de aplicacdo do teste de
independéncia Qui-quadrado, utilizou-se o teste ndo paramétrico de Fisher. Para se poder utilizar
este teste, foi necessario transformar a variavel volume de negécios numa variavel dicotémica,
porque uma das caracteristicas do teste de Fisher sdo as tabelas no formato 2x2, sendo assim,
dividiu-se a variavel em questdo em dois grupos, o primeiro era constituido pelos intervalos que vao
de 10.000.001€ até 50.000.000€ e o segundo pelas empresas com um volume de negécios superior
a 50.000.001€. O valor de prova obtido foi 0,754 (maior que o nivel de significancia), logo néo
existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar que existe uma associagéo entre o volume

de negdcios e a utilizacdo de planeamento. Neste sentido, ndo se valida a hipotese de investigagéo.

Hls: Esta hipdtese verifica se existe ou ndo uma associagdo entre o balango e a utilizagéo de
planeamento estratégico. Teve que se recorreu a aplicacéo do teste de Fisher e, para tal, dividiu-se
a variavel em dois grupos, o primeiro constituido pelas industrias com um balango até 43 milhdes
de euros e o0 segundo pelas inddstrias com um balanco superior a 43.000.001 de euros. O valor de
prova obtido foi 0,141 (maior que o nivel de significancia), logo ndo existem evidéncias estatisticas
suficientes para afirmar que existe uma associacdo entre 0 balango e utilizacdo de planeamento.

Neste sentido, ndo se confirma a hipétese de investigacéo.

Hls: Esta hipdtese verifica se existe ou ndo uma relagdo entre o numero de areas funcionais
analisadas pela empresa e o seu desempenho. O mesmo procedimento aplicado nas hip6teses
anteriores também foi seguido nesta hipotese, transformar apés transformar a variavel desempenho.
Para se poder utilizar o teste de Fisher, foi necessario transformar a variavel gquantitativa em
qualitativa dicotémica, entdo calculou-se a mediana da variavel desempenho global da empresa, o
valor obtido foi 3, e criou-se uma nova variavel na qual as respostas com uma mediana inferior a 3
foram classificadas com desempenho negativo, e atribui-se a estes casos o0 niumero 1, e as
respostas com uma mediana superior a 3 pontos foram classificadas com desempenho positivo,
sendo-lhes atribuido o nimero 2. O valor de prova obtido foi 0,988 (maior que o nivel de significancia

de 5%), logo ndo existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar que existe uma relagao
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entre o nimero de areas funcionais analisadas pela empresa e o desempenho da empresa. Neste

sentido, ndo se valida a hip6tese de investigacao.

Hlio: Esta hipétese analisa a existéncia de diferencas entre a utilizagédo de planeamento estratégico
e 0 desempenho da empresa. Nesta hipotese, a variavel desempenho da empresa é a média dos
trés indicadores financeiros presentes no questionario, nomeadamente, o Retorno sobre o
Patrimoénio Liquido, o Crescimento do Lucro Liquido e o Crescimento Total das Vendas.
Inicialmente, aplicou-se o teste t student para amostras independentes, no entanto verificou-se a
violagéo do pressuposto porque a resposta “Nao”, referente a utilizacéo de planeamento estratégico,
tem n<30, sendo assim, foi necessario fazer o teste a normalidade (Shapiro-Wilk) e o teste a
homogenidade das variancias (Levene). Uma vez que também houve violagdo dos pressupostos foi
necessario recorrer ao teste nao paramétrico Mann-Whitney. O valor de prova obtido foi 0,143
(superior ao nivel de significancia), logo ndo existem evidéncias suficientes para afirmar que existem
diferencas entre a utilizacdo de planeamento estratégico e o desempenho da empresa. Neste

sentido, ndo se valida a hipétese de investigagéo.

Hli1: Nesta hipétese aplicou-se o coeficiente de correlagdo de Pearson, uma vez que as variaveis
em estudo sdo ambas quantitativas e com uma dimensédo superior a 30 casos e pretendia-se
comprovar se existem ou nédo diferencas entre o aumento da quota de mercado da empresa
comparativamente com a importancia atribuida a um plano estratégico. O valor de prova obtido foi
0,322 (superior ao nivel de significancia de 5%) e o coeficiente de correlacdo 0,112. N&o foi possivel
validar a hipétese de investigacdo, porém pode afirmar-se que existe um correlacdo positiva entre

as duas variaveis.

Hli2: A semelhanca da hipdtese de investigac&o anterior, também nesta foi aplicado o coeficiente
de correlacdo de Pearson. Nesta hipdtese pretende-se analisar se existem diferencas entre o
desempenho geral da empresa relativamente ao desempenho da concorréncia e a importancia
atribuida a um plano estratégico. O valor de prova obtido foi de 0,023 (inferior ao nivel de
significancia) e o coeficiente de correlacdo 0,253. Posto isto, é possivel validar a hipétese de

investigacdo e afirmar que existe uma correlagéo positiva entre as duas variaveis.

Hlis: Esta hipotese verifica se existe ou ndo uma relagdo entre o nimero de instrumentos analisados
pela empresa e o0 seu desempenho. Inicialmente, aplicou-se o teste Qui-quadrado da
indepéndencia, mas teve que se recorrer a utilizagcao do teste ndo paramétrico de Fisher. Para se
poder utilizar este teste, foi necessario utilizar a variavel criada anteriormente, na hipotese de
investigacao 9, que define se o desempenho da empresa € positivo ou negativo. O valor de prova
obtido foi 0,060 (maior que o nivel de significAncia), logo ndo existem evidéncias estatisticas
suficientes para afirmar que existe uma relac@o entre o ndmero de instrumentos estratégicos
utilizados pela empresa e o seu desempenho. Neste sentido, ndo se corrobora a hipétese de

investigacao.

Na Tabela 12, é possivel observar um resumo com a validacdo das hipéteses de investigagéao.
Apenas foi possivel validar uma hipotese de investigacéo, sendo que as restantes ndo apresentaram

evidéncias estatisticas suficientes para a sua corroboragao.
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Tabela 12: Validacdo das Hip6teses de Investigacéo.

Hipoteses de investigagéo Teste utilizado r Vglr%rv(;e Significancia Resultados
HIy: Estte uma associacédo entre,a_s variaveis sexo do inquirido e a Fisher 0111 No Significativo N30 validada
utilizagé@o do planeamento estratégico.

Hl_z_: EX|~ste uma associag¢ao entre,a_s variaveis idade do inquirido e a Fisher 1,000 N&o Significativo Nio validada
utilizagé@o do planeamento estratégico.

His:Existe uma associagéo entre as variaveis ha_bllltagoes literarias do Fisher 1,000 No Significativo N3 validada
inquirido e a utilizagao do planeamento estratégico.

H|4:_I_EX|stie uma associagéo entre as variaveis localizag8o da empresa e Fisher 0,406 No Significativo N30 validada
a utilizagdo do planeamento estratégico.

HI_5_:EX|s~te uma associagao entre as variaveis tipo de industria e a Fisher 0,396 No Significativo N3 validada
utilizagé@o do planeamento estratégico.

Hle:Existe uma associagéo entre as variaveis nimero de colaboradores Fisher 0.141 No Significativo N30 validada
e a utilizacao do planeamento estratégico.

HI;:Existe uma associagdo entre as variaveis volume de negocios e a ) [ ~ .
utilizagio do planeamento estratégico. Fisher 0,754 N&o Significativo Nao validada
Hlg:Existe uma associacao entre as variaveis balanco total anual e a . O ~ .
utilizagio do planeamento estratégico. Fisher 0,141 N&o Significativo Nao validada
Hlg:Existe uma relagdo entre o nimero de areas funcionais analisadas . P = .

pela empresa e o desempenho da empresa. Fisher 0,988 N&o Significativo Nao validada
Hl,0:Existem diferencas por utilizacdo de planeamento estratégico e o . P = .
desempenho da empresa. Mann-Whitney 0,143 N&o Significativo Nao validada
Hl1,:Existe uma relag&o entre o aumento da quota de mercado da Coeficiente de

empresa comparativamente com a importancia atribuida a um plano Correlacéo de 0,112 0,322 N&o Significativo Né&o validada
estratégico. Pearson

Hl1,:Existe uma relag&o entre o desempenho geral da empresa Coeficiente de

relativamente ao desempenho da concorréncia e a importancia atribuida Correlacao de 0,253 0,023 Significativo Validada

a um plano estratégico. Pearson

HI.3:Existe uma relagdo entre o nimero de instrumentos estratégicos Fisher 0,060 No Significativo N30 validada

utilizados e o desempenho da empresa.
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Investigacao

Este trabalho, tal como referido anteriormente, teve como principal objetivo analisar o efeito que um
plano estratégico pode ter na vida e no sucesso de uma organizacao, e perceber a importancia que
Ihe é dada por parte dos gestores. Para tal, aplicou-se um inquérito por questionéario as inddstrias

de Portugal Continental e obtiveram-se 99 respostas vélidas para o estudo.

Através dos resultados obtidos, constatou-se que a amostra € constituida maioritariamente por
individuos do sexo masculino (72,7%), com mais de 51 anos (43,4%) e com algum grau de ensino
superior concluido (92,9%). Relativamente as empresas, estas localizam-se na sua maioria na zona

Norte e Centro e sdo de média dimenséo.

Um dos objetivos do estudo era verificar a utilizagdo do planeamento estratégico, e concluiu-se que
a maioria das empresas (85%) utiliza; quanto as empresas que nédo utilizam (15%) esperava-se que
a sua percentagem fosse menor, devido a complexidade organizacional e dimenséo das empresas

em estudo.
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No que respeita a elaboracdo do plano estratégico, 98% dos inquiridos afirmou que a empresa tem
um plano estratégico definido, no entanto, a maioria ndo analisa todas as areas funcionais
consideradas principais na revisao de literatura, as areas com maior percentagem foram a Produgao
e Vendas e Marketing. Quanto aos inquiridos que nao utilizam o planeamento estratégico, as areas
funcionais que mais tém em considera¢éo sdo a Producédo e Financas e Contabilidade. A pergunta
de investigacdo 9, pretendia averiguar se existia uma relagdo entre o nimero de areas funcionais
analisadas pela empresa e 0 desempenho da empresa, no entanto, nao foi possivel confirmar esta

relacdo, uma vez que o valor de prova obtido néo foi estatisticamente significativo.

Os inquiridos classificaram maioritariamente com “Muito importante” as etapas de um plano

estratégico, e a etapa que apresentou uma média mais elevada foi o estabelecimento de metas.

O estudo tinha também como objetivo, averiguar quais sdo os instrumentos estratégicos mais
utilizados, o que leva os gestores a utiliza-los e quais sao as dificuldades sentidas na sua utilizacao.
Os instrumentos estratégicos mais utilizados sdo a analise SWOT, o brainstorming, o benchmarking
e o Balanced Scorecard, quanto as motivacdes para 0 seu uso, a resposta mais frequente foi
“Oferece maior clareza e objetividade no desenvolvimento da estratégia” e a dificuldade mais sentida
a “Adaptacao a realidade e terminologia da empresa”. Na pergunta de investigacdo 13, pretendia-
se comprovar a existéncia de uma relagdo entre o numero de instrumentos estratégicos utilizados e
o desempenho da empresa, no entanto os valores obtidos ndo foram estatisticamente significativos

para comprovar esta relagéao.

Relativamente a relacdo entre a utilizacdo de um plano estratégico e o desempenho da empresa,
os inquiridos consideram que existe uma relagao positiva, no entanto, na analise inferencial néao foi

possivel comprovar esta relagao.

Quanto as primeiras oito hipoteses de investigagdo em estudo, estas estavam direcionadas para o
perfil do inquirido e da empresa e pretendia-se analisar a existéncia de uma associagdo entre
diversas variaveis (sexo, idade, habilitacdes literarias, localizacdo, tipo de inddstria, nimero de
colaboradores, volume de negdcios e balanco anual), e a utilizacdo de planeamento estratégico,
concluindo-se que que as caracteristicas do perfil do inquirido e da empresa ndo séo
estatisticamente significativos para validar as hipoteses, entdo a utilizagcdo de planeamento
estratégico numa empresa nao esta associada ao perfil do gestor nem ao tipo de empresa.

As perguntas de investigacdo 10, 11 e 12, estavam direcionadas para o desempenho da empresa.
Na pergunta de investigacdo 10, pretendia-se verificar se existiam diferencas entre a utilizagéo do
planeamento estratégico e o desempenho da empresa, no entanto, nao foi possivel validar esta
hipétese. Na pergunta 11, pretendia-se analisar se existiam diferencas entre o aumento da quota de
mercado da empresa comparativamente com a importancia atribuida a um plano estratégico, apesar
de néo ter sido possivel validar esta hipétese, pode-se afirmar que existe uma correlacao positiva
entre as variaveis. A pergunta de investigacao, foi validada, o que comprova que existem diferencas
entre o desempenho geral da empresa relativamente ao desempenho da concorréncia e a

importancia atribuida a um plano estratégico.
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Em suma, através da andlise de todo o estudo, pode-se afirmar que um plano estratégico tem um
efeito positivo numa organizacdo, apesar de nao terem sido validadas todas as hipéteses de
investigacao, atingiram-se todos os objetivos pretendidos, e devido as respostas obtidas foi possivel

sintetizar esses objetivos e dar resposta a questéo de investigacdo definida inicialmente.

Ao longo do estudo foram sentidas algumas limitagdes, nhomeadamente a escassez de estudos
portugueses sobre esta tematica aplicada ao setor industrial, houve também alguma dificuldade em
selecionar artigos recentes para a revisdo de literatura, uma vez que a maioria dos conceitos nao
séo recentes. Relativamente a aplicacdo do questionario, a maior dificuldade sentida foi conseguir
comunicar com as empresas, 0 que originou uma taxa de resposta bastante baixa, sendo
expectavel, dado as dimensdes das empresas em estudo, que os contactos fossem mais acessiveis

até porque sao empresas com alguma complexidade organizacional.

Em estudos futuros sobre esta tematica, seria interessante fazer a aplicagédo deste estudo, com uma
metodologia qualitativa, no sentido de contrariar a dificuldade sentida na obtencéo de respostas e
conseguir fazer um estudo mais completo e especifico. Outra sugestéo seria a aplica¢do do estudo

no setor industrial, num tipo de indUstria em concreto, e utilizar uma metodologia mista.
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Anexos

Anexo A Pedido de colaboracéo

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

O meu nome é Patricia Leite e estou a desenvolver uma dissertacdo no ambito da concluséo do
mestrado em Gestdo das Organizacdes (Especializacdo em Gestdo de Empresas) na Escola
Superior de Tecnologia e Gestao do Instituto Politécnico de Braganga, membro da Associagao de
Politécnicos do Norte (APNOR), com o tema “O efeito de um plano estratégico no sucesso de uma

organizagao: o caso das empresas portuguesas no setor da industria em Portugal continental”.

O presente estudo tem como principal objetivo perceber o efeito que um plano estratégico pode ter
no sucesso de uma organizacgéao, isto é, pretende-se analisar o efeito que de um plano estratégico
e perceber como este pode potenciar 0 sucesso e a sobrevivéncia de uma organizacdo. Neste
sentido recorre-se a aplicagcdo de um inquérito por questionario de modo a obter a informacao para

0 estudo em questéo, sendo a sua colaborac¢do fundamental para o sucesso do mesmo.

O preenchimento do questionario tem como duracdo esperada cerca de 5 minutos e toda a
informacéo prestada é estritamente confidencial e andnima, sendo esta utilizada somente para o
uso restrito da presente dissertacdo, devendo este ser preenchido por um elemento com funcdes

de gestdo na empresa.

Para qualquer esclarecimento adicional podera entre em contacto através do seguinte e-mail:
leitepatricia034@gmail.com.

Link de acesso ao questionario: https://forms.gle/KGKZNiistM84Xsm69

Agradeco antecipadamente a sua colaboracgéo!
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Anexo B Questionario
3. Idade do inquirido *

O EFEITO DE UM PLANO Marca spenssuma ova
ESTRATEGICO NO SUCESSO DE UMA
ORGANIZAGAO: O CASO DAS e
EMPRESAS PORTUGUESAS NO
SETOR DA INDUSTRIA EM PORTUGAL

CO NTl N E NTAL 4. Habilitagdes literarias do inquirido *

0 questionario a seguir apresentado enquadra-se numa investigagdo no &mbito da Marcar apenas uma oval.
conclusao do mestrado em Gestdo das OrganizagGes - ramo Gestao de empresas na Escola
Superior de Tecnologia e Gestdo do Instituto Politécnico de Braganga e tem como objetivo 1° ciclo (4° ano)

perceber o efeito que um plano estratégico pode ter na vida de uma organizacao. O
preenchimento do questionario tem como duragdo esperada cerca de 5 minutos e toda a
informag&o prestada é absolutamente confidencial e anénima. 39 ciclo (9° ano)

2° ciclo (6° ano)

Obrigada pela colaboragéo, Ensino secundério (12° ano)

Patricia Leite Ensino Superior ( Bacharelato/Licenciatura/Mestrado/Douturamento)

* Indica uma pergunta ol)rigatrfvig

1. No ambito da recolha de informacgao deste inquérito por questionario, e seguindo
as regras de RGPD, autoriza a utilizagéo e tratamento de dados acerca das
perguntas deste questionario?

RGPD - Regulamento Geral sobre a Protecao de Dados

* 5. Localizacdo da empresa *

Marcar apenas uma oval.

Norte
Marcar apenas uma oval, Centro
Sim sul
Néo

Caracterizagdo do inquiride e da empresa

2. Sexo do inquirido *

Marcar apenas uma oval.

Feminino

Masculino
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Tipo de industria *
Marcar apenas uma oval.
) Textil
7,.' Metallrgica e metalomecanico
) Alimentar
) Quimica e Farmacéutica
) Eletrénica
() Madeira e mobilidrio
) Energia
() Turismo e lazer

_,' Automobilistica e de componentes

() Outra:

Numero de colaboradores da empresa *
Marcar apenas uma oval.

) Entre 50 e 100 colaboradores
.::‘ Entre101e 249 colaboradores

( ) 250 ou mais colaboradores

Volume de negocios anual da empresa *
Marcar apenas uma oval.

() Entre 10.000.001€ e 25.000.000€

) Entre 25.000.001€ e 50.000.000€
) 50.000.001€ ou mais

9. Balang¢o anual da empresa *
Marcar apenas uma oval.

() Entre 10.000.0014 e 25.000.000€
) Entre 25.000.001€ e 43.000.000€
) 43.000.001€ ou mais

Desempenho da empresa

10. A empresa utiliza planeamento estratégico? *

Marcar apenas uma oval.
C sim

_',' Néo Avangar para a perqunta 22

Desempenho da empresa

11. A empresa tem um plano estratégico definido?
Marcar apenas uma oval.
7 Sim

) Ndo

12.  Quais sdo as areas funcionais analisadas pela empresa? ( Pode escolher mais do

que uma resposta)

Marcar tudo o que for aplicével

|| Recursos humanos

D Vendas e Marketing

D Produgéo

D Tecnologia e Inovacéo
D Finangas e Contabilidade

| | outra:
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13.

14.

15.

Nos ultimos 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.

Disc Concordo Totalmente

Nos ultimos 3 anos, como evoluiu o desempenho dos seguintes indicadores da
empresa.

Avalie numa escala de 5 pontos onde: 1- Muito pouco; 2- Pouco; 3- Médio; 4- Muito; 5-
Bastante

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito - .
Pouco  Médio Muito  Bastante

Pouco
Retorno
sobre o
Paimonio ) (O (O (D ]
Liquido
(ROE)
Crescimento
no Lucro O C O O -,
Liquido (%)
Crescimento B B B B B
Total de OO O O O
Vendas (%)

Nos ultimos 3 anos, a quota de mercado da empresa tem aumentado.

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.

Disc Concordo totalmente

16.

17.

Nos ultimos 3 anos, o desempenho geral da empresa melhorou em relacéo ao
desempenho da concorréncia.

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.

Disc Concordo totalmente

Como classifica a importancia atribuida pela empresa a cada uma das seguintes etapas

utilizadas na elaboragdo de um plano estratégico:

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 Pouco Moderadamente Muito Extremamente
importante  importante importante importante importante
it OO O O
Andlise do
ambiente —_ — — — —
intemo e (- (- — (- /
extemo
Estabelecimento —_ — — —_ —_—
de metas — — — — —
Formulagdo de — — ) — )
z — A / / /
estratégias
Elaboracdo de — — — Vs )
programas — ~— — - /
Implementacdo O -, (@) O O
Feedback e — — I — —
controlo N (- (- (- (-,
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18.

Quais séo os instrumentos estratégicos utilizados na sua empresa? (Pode escolher mais do que uma resposta)
Marcar tudo o que for aplicével.

[] Analise swoT

[] MatrizBCE

[] Modelo das cinco forgas competitivas de Porter
D Andlise PESTA

[ "] Balanced Scorecard

["] Brainstorming

["] Benchmarking

["] Total Quality Management (TaM)

["] customer Relationship Management (CRM)
["] analise de cenérios

[ Fatores criticos de sucesso

[] outra:

19.  Indique em que medida os itens a seguir enunciados s&o importantes para justificar o uso dos instrumentos estratégicos

que indicou na pergunta anterior.

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

5- Extremamente importante
Marcar apenas uma oval por linha.

Nada Pouco Moderadamente

Muito
importante importante  importante  importante

Suporta e facilita

.
mpementaggo () () O
da estratégia a
‘todos os niveis

Clarificaa
estratégia da O O O
empresa

Auxiliam a
tomada de O O )]
decisoes dificeis

Permite uma

uma andlise

mais

aprofundada O O -]
dos fatores

intermnes e

Encoraja novas
ideias e visdes
it

Facilita a

‘comunicagio

entre o5 O O O
diferentes

departamentos

Fortalece o
espirito de
equipae o

‘compromisso — — —

da estratégia

Tomaas - -
decisSes mais

racionais,

obetivas e
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20.

Indique o grau de dificuldade que a utilizacdo dos instrumentos estratégicos, que
indicou anteriormente, apresenta em relagao aos seguintes itens:

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

Marcar apenas uma oval por linha.

" Nem X
Muto bl facil/Nem  Facil  Muto
dificil i facil

dificil

Acesso a
informagdo
(nomeadamente
sobre os
concorrentes e
ambiente
externo)

Adaptagdo a
realidade e
terminologia da
empresa

Educacdo e
preparacao dos
recursos
humanos para
utilizagao dos
instrumentos

Coordenagdo do
uso dos
instrumentos

Correta
otimizagao dos ’ ] y ‘
recursos L= = s = =

disponiveis

Resisténcia a
mudanga por
parte dos

trabalhadores

21.

Considera que existe uma relagdo positiva entre a utilizagdo eficiente de um plano
estratégico e o desempenho da empresa?

Marcar apenas uma oval.

Sim

) Nao

Importancia do planeamento estratégico

22.

23.

24.

Considera importante o uso do planeamento estratégico?

Marcar apenas uma oval.

) Sim

Néo

Quais sdo as areas funcionais analisadas pela empresa? (Pode escolher mais do
que uma resposta)
Marcar tudo o que for aplicavel.

| | Recurso humanos

| | vendas e Marketing

|| Produgao

[ ] Tecnologia e Inovagao

| | Finangas e Contabilidade

[ ] outra:

Gostava de ter mais conhecimento sobre planeamento estratégico?

Marcar apenas uma oval.

) Sim

) Ndo
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