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Abstract (PT)

A utilizacdo de instrumentos de andlise estratégica é de extrema importancia para
melhorar a performance da empresa. Esta dissertacdo avalia a disseminacdo destes
instrumentos nas pequenas até as grandes empresas de Angola. Utilizando dados de
inquéritos, encontro evidéncia que a andlise swot, a andlise da cadeira de valor e 0
brainstorming s@o os instrumentos mais utilizados, que as empresas recorrem a
consultores externos e a instrucdo do seu staff para se familiarizarem com estes
instrumentos. A sua utilizacdo é bastante frequente. Perto de 100% das empresas reporta
utilizar pelo menos um instrumento nas suas operacgdes, contudo, a esmagadora maioria
dos instrumentos ainda ndo sdo implementados sugerindo que as empresas se concentram
em poucos instrumentos da panoplia disponivel. Através da analise de regressdo linear
encontro evidéncia estatistica de que a utilizacdo de mais instrumentos esta associada a
uma melhoria importante da percecdo que os individuos tém relativamente a trés
indicadores chave: o alinhamento do acionista e da gestdo executiva, 0 retorno sobre os
investimentos e a retengdo e atragdo de talentos. Finalmente, entrevistei um diretor da
Sonangol e outro da Refriango, ambas importantes players da economia Angolana. Com
base nestas entrevistas, concluo que estes instrumentos permitem a firma avaliar e
melhorar a sua saude financeira, alinhar as suas estratégias de negocios ao ambiente
economico que enfrentam, defender as suas propostas de investimentos junto dos
acionistas e comparar-se com 0s seus concorrentes.

Palavras Chave: Instrumentos de analise estratégica, estratégias de gestao

Abstract (ENG)

The utilization of strategic tools is of paramount importance to improve firms’
performance. This dissertation accesses the spread of the usage these instruments among
Angola’s small to large sized firms. Based on survey data, I find evidence that swot
analysis, value chain analysis and brainstorming stand as the more standard used tools,
and firms rely both on external consultants and training their own staff to get acquainted
with them. The usage of these tools is also quite frequent. Close to 100% of the firms in
the sample report using at least one tool in their operations, however the overwhelming
majority of instruments is yet to be implemented, suggesting that firms concentrate in few
instruments out of the available pool. Using regression analysis, | find statistical evidence
that the usage of more tools is associated with a meaningful improvement in the
perception that individuals have regarding three key indicators: the alignment of the
interests of the stockholders and executive board, the return on investments and the
retention and attraction of talents. Finally, | interviewed one director of Sonangol and
another of Refriango, both are large players in Angola’s economy. Based on these
interviews | conclude that these instruments allow the firm to access and improve its
financial wealth, align their business strategies depending on the economic environment
they face, support their investment proposals in front of the stockholders and compare the
firm’s performance relative to its competitors.

Keywords: Strategic tools, Business Strategy
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1. Introducéo

1.1 Contextualizacéo

A presente dissertagdo tem como principal objetivo desvendar os principais
instrumentos de andlise estratégica utilizados pelas empresas (pequenas, médias e grandes
empresas), nacionais ou estrangeiras, que operam em Angola. A utilizacdo destes
instrumentos € fundamental para potenciar o desempenho das empresas, e numa Vvisdo
mais macro, o crescimento do PIB. Angola € ainda um pais em desenvolvimento, apesar
do répido crescimento econdmico observado sensivelmente até 2014, mas, desde entdo,
essa tendéncia inverteu-se, sem recuperar até aos dias de hoje. E por isso fundamental
que Angola consiga desencadear um novo ciclo de crescimento econémico, assente na
competitividade, produtividade e eficiéncia das suas empresas. Mas antes de qualquer
acdo politica, é necessario avaliar primeiro qual o ponto de partida das empresas
Angolanas (e estrangeiras a operar em Angola) no que toca ao seu grau de proximidade
e conhecimento dos mais importantes instrumentos de andlise estratégica. Pretende-se

que este seja 0 grande contributo desta dissertacéo.

1.2 Relevancia do tema

Existe uma lacuna na literatura acerca dos instrumentos estratégicos mais utilizados
pelas empresas a operar em territorio angolano. Neste sentido, considero que esta
pesquisa podera dar um contributo relevante para preencher este vazio na literatura.
Alguns trabalhos semelhantes como o de Anabela Quibe, em 2015, debruca-se sobre
Mocambique mas, ndo sobre Angola. Em 2013, Maria Ferraz estuda a implementacao da
metodologia Balanced ScoreCard numa empresa a operar em Angola. No entanto, o nivel
de proximidade das empresas Angolanas com os instrumentos de analise estratégica ndo
estd ainda documentado. Esta dissertacdo pretende complementar a literatura ja existente
acerca de instrumentos de analise estratégica empresarial e sobre o seu impacto na

performance das empresas.

1.3 Objetivos do estudo

A dissertacdo de mestrado a ser desenvolvida pretende investigar os principais

instrumentos de formulagdo e andlise estratégica adotados por empresas de média e



grande dimens&o a operar no mercado angolano, avaliando a correlagdo entre o nimero
de instrumentos de planeamento estratégico utilizados e o desempenho econémico e
financeiro da organizacdo. O nimero de instrumentos de planeamento estratégico serdo
obtidos através de entrevistas e inquéritos a empresas presentes em Angola, organizadas
em articulacdo com a Camara de Comércio Portugal-Angola. O desempenho econémico
e financeiro da organizacao serd obtido através da percecdo que os inquiridos tém sobre

a evolucdo da empresa num leque abrangente de areas.

Com a crescente complexidade do contexto competitivo em que muitas empresas
operam, torna-se gradualmente relevante a utilizacdo de ferramentas de analise
estratégica para definir uma direcdo organizacional de longo prazo e permitir que a gestao
otimize a alocacgdo de recursos de forma a maximizar o retorno do capital investido. A
velocidade de transformacdo de modelos de negdcios, potenciada pelo avango
tecnoldgico a um ritmo exponencial, resulta num ambiente mais competitivo e dindmico,
onde a criacdo destrutiva exige que empresas se mantenham ageis e flexiveis para

beneficiar das oportunidades e / ou antecipar as ameacas ao seu modelo de negocio.

A titulo de exemplo, modelos como a Analise SWOT, Anélise de Cenarios, Matriz BCG,
Forcas de Porter, Modelo VRIO, entre outros, sdo ferramentas com processos simples e
que permitem as empresas enquadrarem as suas vantagens competitivas e limitacGes
operacionais no contexto competitivo e macroeconémico em que operam, de forma a
formular estratégias de acdo de longo prazo que otimizem a alocacdo de recursos

financeiros e humanos.

O presente estudo ndo pretende avaliar o grau de maturidade de processos de planeamento
operacional (por exemplo, elaboracdo de orcamentos anuais), estando focado em

processos de planeamento com impacto no horizonte de 3 a 5 anos.

Num contexto de globalizacéo crescente com cadeias de valor crescentemente complexas
e dispersas por diferentes geografias e modelos de negdécio internacionais, a obtencdo de
vantagens competitivas sustentaveis € um desafio. Adicionalmente, as crescentes
complexidades de modelos de negdcio trazem a tona as limitagcdes cognitivas dos agentes
decisores, reforcando a utilidade da utilizacdo de modelos de analise estratégica bem

estruturados e enquadrados num planeamento estratégico formalizado.

Em suma, pretende-se com este estudo encontrar evidéncia de que a utilizacéo

sistematica de ferramentas de analise estratégica por parte de empresas a operar no



mercado angolano esteja associada uma percecdo de melhoria de performance em
diversos indicadores. Nesse sentido, serdo formuladas duas hipoteses. A primeira e
principal hipdtese pretende avaliar se empresas angolanas utilizam metodologias
especificas de analise estratégica no seu planeamento de negdcio e em que magnitude. A
segunda hipotese pretende averiguar se existe uma associagdo entre um maior nimero de
instrumentos de analise estratégica utilizados e a melhoria de indicadores de performance

chave.

1.4 Questdes de investigacéo

Hipotese 1: As Empresas Angolanas utilizam metodologias especificas de analise

estratégica de forma sistematica no seu planeamento de negécio.

e Quais os instrumentos de analise estratégica mais utilizados pelas empresas
Angolanas?

e Quais as principais fontes de informacgdo no acesso as ferramentas de anélise
estratégica?

e Qual a frequéncia de utilizacdo das ferramentas de analise estratégica?

Hipotese 2: A utilizacdo de um maior nimero de ferramentas de analise estratégica

esta associada a uma percecao de melhoria de performance em indicadores chave.

e A dimensionalidade da empresa € condicionante da H2?
e Qual o impacto dos processos de planeamento estratégico no desempenho da
organizacdo em indicadores chave?

e Quais os indicadores onde a avaliacdo desse impacto é superior?



1.5 Caracterizacdo da economia Angolana

Na presente secdo pretende-se fazer uma caracterizacdo macroecondémica de
Angola, afim de integrar o leitor na realidade Angolana, antes de entrar mais a fundo na
parte mais técnica desta dissertacdo. A economia angolana foi altamente influenciada por
um momento crucial da sua historia: o fim da guerra que se verificou em 2002, tendo-se
verificado uma subida expressiva do seu PIB até 2014. Contudo, desde 2014 que a
economia Angolana tem vindo a regredir em termos reais (grafico 1). Em Dezembro de
2018, o executivo angolano solicitou ajuda externa ao Fundo Monetério Internacional
(FMI), pedindo um empréstimo de 3,7 mil milhdes de dolares. De acordo com o Banco
Mundial, a rentabilidade das empresas Angolanas é muito baixa, o que é um indicador de
baixa produtividade, incorporacdo de tecnologia, e caréncia de gestdo organizacional. A
riqueza existente encontra-se distribuida de forma muito assimeétrica, com concentragéo
numa pequena franja da populacdo. E também de salientar que existe uma forte
dependéncia face as exportagdes de petréleo, com um tecido empresarial pouco
diversificado, isto é, concentrado a volta da extracdo e exportacdo desta materia prima.

Estes sdo alguns dos fatores que limitam a robustez econémica do mercado angolano,
colocando varios desafios a economia angolana para os proximos anos. Os principais
fatores identificados pelo FMI como conducentes a situacdo de crise em que a economia

se encontra foram:

e Elevado défice orcamental;
e A queda do PIB em termos reais;

e A impossibilidade de Angola pagar a sua divida externa;

A intervencao externa contempla a assessoria técnica do FMI e a introducdo de medidas
de austeridade na economia angolana, tendo em vista o equilibrio das suas contas
publicas, a criacdo de condi¢OGes para a amortizacdo da divida publica e a criacdo de
condicdes para o crescimento da economia angolana, a semelhanca do que aconteceu nas

economias do sul da Europa e Irlanda em 2009-2011.
As principais exigéncias impostas pelo FMI foram:

e Investimento na diversificacdo da sua economia, desde o setor primario ao

terciario, através da criacdo de um ambiente de neg6cios propicio;



e Introdugdo do Imposto sobre o Valor Acrescentado (IVA), com objetivo de
angariar receitas fiscais adicionais para o orcamento de Estado com um imposto
indireto;

e Aumento de impostos e taxas;

e Contencdo de despesa publica;

A expectativa do FMI e do governo angolano é que este conjunto de medidas se traduza
em contas publicas mais saudaveis e huma maior competitividade entre as empresas,
desenvolvendo uma oferta de produtos e servicos que possam satisfazer a procura interna,
substituindo as importagdes, que chegaram a ter uma preponderancia de 63.7% no PIB
angolano em 20009.

Com base nos nimeros do PIB Angolano fornecidos pelo Banco Mundial (gréfico 1),
pode-se constatar uma tendéncia de crescimento até ao ano de 2015. Desde o ano de 2015,
comegou-se a uma descida acentuada do PIB real Angolano.

Gréfico 1 — Evolugéo do PIB Angolano na ultima década
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Esta quebra verificada a partir de 2015 deveu-se a uma descida do preco do barril do

petréleo, no mercado mundial.

Taxa de crescimento (%)



Desde o fim da guerra civil em Angola, 4 de Abril de 2002, a economia angolana registou
um crescimento do seu PIB real até ao ano de 2015 (grafico 1). Isto deve-se ao facto do
preco do barril de petroleo, a sua principal fonte de exportacdo, ter registado uma forte
subida entre 2002 e 2012 — de 25 US$/Barril, em 2002, para 112 US$/Barril em 2012,

um crescimento superior a 400%.

A partir do ano de 2013 o preco do barril crude tem vindo a descer e por consequéncia
desta descida, o PIB angolano acompanhou esta evolugdo negativa, muito por causa da
sua forte dependéncia desta matéria prima. Como referido pelo economista e professor
Carlos Rosado de Carvalho no relatdrio “State of Research on Transformation in Angola”
existe uma forte correlacdo e dependéncia entre as séries do prego do barril de petréleo e

o PIB Angolano como podemos observar na figura 1.

Figura 1 — Evolucédo do PIB Angolano e do pre¢o do petréleo

PETROLEO E ECONOMIA DE MAOS DADAS

PIB pregos correntes, mil milhdes USD; Prego barril petréleo Brent, USD

== PIB USD mM e=mPreco Petréleo

160 150
150 1146 |
140 130

130
120
110

110

1:: ’ 90
: / W ha ]
.fﬂ: / I ..
‘;’mn?nii Harndl

80 82 84 86 88 90 92 94 96 98 00 02 04 06 08 10 12 14 16 18 20 22

Fonte: BM e FMI; © Carlos Rosado de Carvalho

Fonte: Banco mundial (BM) e Fundo Monetério Internacional



1.5.1 Séries Macroeconémicas: Consumo

Como se pode observar nos valores do consumo, grafico 2, existe uma subida
constante até ao ano de 2014, em sintonia com a série do PIB. Isto deve-se ao facto
de o PIB, ser o principal determinante do rendimento disponivel, que por sua vez
possibilita 0 consumo. Assim, genericamente, quando o PIB sobe (desce) o consumo
também sobe(desce). Desde 2017, os valores tém vindo a decrescer

consideravelmente.

Gréfico 2 — Consumo dos particulares em Angola
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constantes de 2010 e a respetiva taxa de crescimento real.

Fonte: Banco Mundial

1.5.2: Séries Macroecondmicas: Gastos publicos

A despesa publica tradicionalmente tinha um peso superior a 20% do PIB Angolano,
chegando perto dos 30% em alguns anos. No entanto, a partir de 2014, o governo de
Angola viu-se forgado a reduzir despesa para fazer face & enorme crise que o pais
enfrentava, e a queda de receitas provenientes do exterior devido & quebra do prego do

barril de petrdleo. Ainda assim, esta reducdo parece nao ter sido suficiente para equilibrar



as contas publicas de Angola, uma vez que a ajuda externa do FMI acabou por se tornar
inevitdvel em 2018. Depois disso, veio a crise pandémica em 2020, ano em que
novamente se observa uma quebra no peso da despesa publica no PIB, em cerca de dois

tercos.

Gréfico 3 — Evolucao da despesa publica em Angola
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Notas: A grafico mostra os valores do despesa publica em percentagem do PIB Angolano.

Fonte: Banco Mundial

1.5.3 Séries Macroecondmicas: Balanga comercial

Relativamente a Balanca comercial, é de sublinhar a queda abrupta das exportagdes
resultante da reducdo do precgo do barril de petréleo. Ainda assim, a balanca externa

continua a ser positiva mesmo tendo o seu saldo diminuido.

As importacGes diminuiram, em 2015, devido a diminuicéo do rendimento disponivel

das familias e a desvalorizacdo do kwanza.



Gréfico 4 — Evolugao da balanca comercial angolana
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Fonte: Banco Nacional de Angola

Entre os anos de 2008 a 2014, Angola viveu um momento de relativa estabilidade
cambial(grafico 4) associado ao elevado preco da sua principal fonte de exportacao,
0 petrdleo (figura 1). Durante este periodo, 2008 a 2014, o banco nacional de angola
tinha muitas reservas de divisas, suficientes para satisfazer a procura por moeda

estrangeira.

A partir de 2014 angola sofre um duplo golpe: por um lado o preco do barril do
petréleo desce, e portanto para as mesmas quantidades de petréleo produzidas o pais
passa a receber menos receitas; por outro lado, houve uma quebra da producao de
petréleo. Estes dois fatores fizeram com que as quantidades de divisas, em dolares,
recebidas diminuissem, o que resultou numa numa abrupta desvalorizacdo do kwanza

face ao dolar.

Com base no grafico 6, pode-se observar uma quebra das exportac@es, entre o periodo
de 2014 a 2020.

Devido a quebra do preco do barril do petroleo e a diminuicdo da quantidade
produzida, Angola passou a receber, em 2020, menos de metade das receitas que

registou em 2010 (de 51.6 mil milhdes a 22 mil milhGes de dolares)



Gréfico 5 — Evolucao do kwanza face ao délar americano
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Fonte: Banco Nacional de Angola

Gréfico 6 - Evolucdo das exportacgdes de bens e servigos em angola
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Fonte: Banco Mundial

Mais uma vez, o caminho seguido pelas exportagcdes sublinha a dependéncia da

economia angolana da extracdo do petroleo.
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Gréfico 7 — Composicdo das exportagdes angolanas

304 3% 1%

m Combustiveis minerais

® Veiculos e outro material
de transporte maritimo

m Minérios

Outros

Notas: O grafico mostra o peso dos sectores mais relevantes nas exportacdes de Angola no ano de

2018. Os valores sdo calculados através das exportacfes a pregos correntes.
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1.5.4 Séries Macroecondmicas: Divida externa

A enorme desaceleracdo da atividade econdmica que mais recentemente se converteu
em recessdo, fez disparar o racio da divida externa sobre o PIB. Este racio é
especialmente importante porque € uma das métricas de solvéncia utilizada pelos
credores externos. A subida deste racio esta também associada, a uma subida do peso
da divida externa no PIB, uma vez que quando a divida sobe e o risco de crédito de
um pais cresce, os investidores estrangeiros fazem subir o prémio de risco desse

mesmo pais o que pode acelerar a insolvéncia.
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Gréfico 8 — Evolucdo da divida externa angolana
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2. Revisao da Literatura

2.1 A utilizacdo de ferramentas de analise estratégica

As ferramentas de analise estratégica desempenham um papel de suporte essencial dentro
do processo de planeamento estratégico (Dyson,1990). Elas desempenham vérias funcbes
diferentes e as vezes simultaneamente (Langley, 1998 e 1991; Day, 1986). Destas funcdes
destacam-se a geracdo de informacdes, fornecimento de uma estrutura para a anélise,
encorajamento da comunicacdo de ideias, auxilio com a coordenagdo e controlo, e

também para fins simbdlicos (Clark, 1997).

O papel destas ferramentas ndo deve ser subestimado devido ao seu impacto na
performance da empresa (Clark, 1997). De acordo com Webster et al., (1989) as
ferramentas de analise estratégica podem “elevar o nivel do pensamento estratégico” nas
organizagdes, bem como, a “eficacia do processo de planeamento estratégico”. Contudo,
de forma a enquadrar os desafios sociais e ambientais dos dias de hoje & necessario que
as empresas adotem uma visdo de sustentabilidade no longo-prazo, e que incorporem 0s
diversos riscos do mundo desenvolvido e globalizado nas suas analises. Pereira et al.,
(2021) encontram evidéncia que a maioria das empresas nao incorpora estas componentes
na definicdo das suas ferramentas de andlise estratégica, e que a sustentabilidade €

negligenciada.

2.2. Ferramentas de analise estratégica, definicdo

De acordo com Clark (1997), as ferramentas de andlise estratégica podem ser definidas
como “... técnicas ou metodologias que auxiliam os gestores na tomada de decisdao”. Estas
ferramentas podem ser descobertas em livros, artigos académicos e profissionais, bem

como na literatura existente sobre gestéo estratégica (Clark, 1997).

As ferramentas de andlise estratégica assumem um papel secundario na gestdo estratégica,
pois, segundo Eilon (1980), “as ferramentas representam um meio para o fim, ¢ ndo o fim
em si mesmas”. Ainda assim, conforme Dyson (1990), as ferramentas de andlise
estratégica desempenham uma funcdo de suporte, durante o processo de gestdo

estratégica.
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Sdo inumeras as utilidades que estas ferramentas podem desempenhar, entre elas a

geracdo de informacdo, o fornecimento de uma estrutura para a analise, o incentivo a

comunicacgdo de ideias, auxiliar para coordenagdo e controlo, aumentar o pensamento

estratégico dos decisores da organizacao, melhorar a eficacia do processo de planeamento

estratégico (Langley, 1988 e 1991; Day, 1986; Webster et al., 1989).

A tabela 1 mostra a prevaléncia dos instrumentos de estratégia em alguns paises por

ordem de maior utilizag&o.

Tabela 1 - Quadro comparativo de utilizagdo dos instrumentos de estratégia em alguns

paises (por ordem de utilizacao)

Instrumentos

Angola

Mog¢ambique

Portugal

Reino

Unido

Finlandia

Singapura

Arabia

Saudita

Analise de

SWOT

Brainstorming

Analise de

Cenarios

Analise PEST

Benchmarking

Analise de

stakeholders

Analise de
fatores
criticos de

Sucesso

Aplicativos de

planilha

Balanced

Scorecard
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Analise da
cadeia de 2

valor

Fonte: Quibe, A. G. (2015)

2.2.1 Anélise de SWOT

De acordo com Puyt et al. (2020), o trabalho empirico que serviu de base ao
desenvolvimento do modelo de Analise SWOT foi iniciado em 1952 no Lockheed
Aircraft Corporate Development Planning Department, um departamento de
planeamento e estrategia da empresa aeroespacial americana Lockeed Aircraft
Corporation (que mais tarde passou por uma fusdo com a empresa Martin Marietta,

formando a Lockeed-Martin, em actividade até hoje).

Um dos responsaveis por este trabalho pioneiro desenvolvido na Lockeed Aircraft
Corporation, Robert Stewart, tornou-se o coordenador do “Theory and Practice of
Planning Group” no Stanford Research Institute (SRI) em 1962. Entre 1962 e 1972,
Stewart e a sua equipa recolheram dados junto de executivos, gestores e staff de equipas
de gestdo, produzindo uma série de 474 relatorios sobre gestdo e planeamento empresarial
(Puyt et al., 2020). Em particular, em 1965, publicaram um relatério focado na recolha de
dados junto de colaboradores e mapeamento interno de elementos satisfatorios,
oportunidades, falhas e ameagas (Stewart et al., 1965). Parafraseando Stewart, “para cada
area funcional da empresa, os dados recolhidos eram melhor compilados quando

organizados em quatro Questdes (SOFT)"!:

1. “O que deve ser feito para salvaguardar o satisfatorio nas operagdes atuais?”
2. “O que deve ser feito para abrir as portas para oportunidades em operacdes
futuras?”

3. “O que deve ser feito para corrigir a causa das falhas das operagdes atuais?”
4. “O que deve ser feito para impedir, amenizar ou evitar as ameagas (threats) a

operacdes futuras?”

! Traduc&o do autor.
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Em 1967, a Anélise SOFT evolui para Analise SWOT, mantendo 0s mesmos
objectivos e espirito participativo na definicdo de foco e planeamento. Assim, a autoria
da Andlise de SWOT ¢ atribuida a um conjunto de cientistas do Stanford Research
Institute: Robert Stewart, Marion Dosher, Otis Benepe, Birger Lie e Albert Humphrey,
sob a coordenacéo do primeiro (Puyt et al., 2020).

Hoje em dia, a Anélise de SWOT é um método analitico bastante usado para
avaliar as “forgas” (Strengths) e “fraquezas” (weaknesses) da organizacdo, bem como as
“oportunidades” (opportunities) e “ameacas” (threats) que a envolvem (Valentin, E. K. ,
2001; Samejima et al., 2006). Portanto, a analise de SWOT auxilia as organizacfes a
obterem uma visdo melhor dos seus ambientes de negdcio interno e externo (Phadermrod,
2019).

Assim, as forcas e as fraquezas sdo fatores internos (controlaveis) que auxiliam
ou impedem as organizacgdes de cumprir a sua missao, respetivamente. Por outro lado, as
oportunidades e as ameacas sdo fatores externos (ndo controlaveis) que permitem ou

impossibilitam as organizagdes de realizar a sua missao (Dyson, 2004).

As ameacas podem emergir, a titulo de exemplo, na chegada a maturidade de um
setor, na tecnologia, na regulacdo ou desregulamentacéo. Por seu turno, as oportunidades
podem surgir, por exemplo, na abertura de um novo mercado, da regulamentacdo e da

fraqueza de um novo concorrente (Antonio Nelson, 2015).

A analise SWOT tem sido alvo de criticas de alguns autores. Terry Hill e Roy
Westbrook (1997) realizaram uma andlise da aplicacdo do modelo SWOT em 20
empresas e 14 empresas de consultoria. Os resultados sugerem que a utilizacdo do modelo
SWOT resultou na enumeracdo de listas com uma média de 40 fatores relevantes por
empresa, mas especificacdo genérica destes fatores e dificuldade em priorizar. Apesar
destas dificuldades, os autores sublinham sobretudo a inexistente utilizacdo da Analise
SWOT para as fases seguintes da implementacéo da estratégia definida inicialmente. Ou
seja, ndo foi feito um follow-up para a verificagdo do cumprimento dos objetivos iniciais
definidos através da Analise SWOT em qualquer dos casos analisados (Hill, T. e
Westbrook, R. (1997).

Alguns autores defendem que, dada a sua grande popularidade, a Analise SWOT

tem também sido utilizada de forma pouco consciente das suas limitacdes, levando a sua
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aplicacdo de forma pouco conexa com o espirito inicial dos seus criadores (Puyt et al.,
2020).

Pinto et al (2021) propdem uma nova versdao desta ferramenta de andlise
estratégica, a que chama “SWOT i”. Os autores conduziram 25 entrevistas a gestores em
posicdes de lideranga em empresas portuguesas, tendo posteriormente efectuado uma
andalise com recurso a text mining e posterior mind-mapping, que permitiu concluir que a
sustentabilidade é uma questdo relevante para os entrevistados e que influencia a sua
tomada de decisdo a nivel estratégico, apesar da obtencdo de lucros ser o objectivo
principal. As entrevistas resultaram ainda na concluséo de que o modelo de analise SWOT
ndo é utilizado para decisGes complexas, que envolvam a medi¢do do impacto social ou
ambiental das ac¢Ges da empresa. Assim, a nova versdo da analise SWOT proposta pelos

autores permite abarcar a sustentabilidade como uma variavel chave do modelo.

2.2.2 Brainstorming

O brainstorming foi introduzido em 1953 por Alex Osborn, um tedrico da
criatividade e empresario, através do seu livro “Applied Imagination: Principles and

Procedures of Creative Thinking”, que teve uma nova edi¢éo revista em 1957.

Segundo Hanisha Besant (2016), a criacdo deste método foi motivada pela
necessidade de Osborn de estimular os colaboradores da sua propria agéncia de
publicidade, BBDO, a pensarem em novas solugdes para fazer face a uma tendéncia de
queda dos lucros da empresa, sentida a partir de 1939. Osborn comegou por encorajar 0s
seus colaboradores a encontrar solucdes criativas, algo que o proprio apelidou como
“thinking-up” (Besant, H., 2016).

Depois da sua empresa se tornar na segunda empresa americana a ultrapassar 0s
100 milhdes de doélares de faturacdo, Osborn detalhou as suas historias de sucesso e
introduziu a técnica de brainstorming no seu livro “Applied Imagination: Principles and
Procedures of Creative Thinking” (1953). Segundo Besant (2016), para a sua adop¢éo de
forma alargada e aceita¢do académica, muito contribui o estudo “A participagdo em grupo
durante o brainstorming facilita ou inibe o pensamento criativo?” realizado por Donald

Taylor, Paul Berry e Clifford Block (Universidade de Yale) em 1958.
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Segundo Osborn (1957) o brainstorming € uma técnica de geracdo de ideias na
qual os participantes aderem a um conjunto de quatro regras enquanto trabalham em

sessOes destinadas a produzir ideias.

As quatro regras sdo, primeiro, gerar a maior quantidade possivel de ideias;
segundo, evitar a critica de alguma ideia; terceiro, tentar combinar e melhorar as ideias

previamente articuladas; quarto, estimular a ousadia.

O brainstorming visa libertar os individuos da inibi¢&o, autocritica e critica de
outros para que, em resposta a um problema especifico, eles possam produzir tantas ideias
diferentes quanto possivel. A suposicdo € que quanto maior o nimero de ideias
produzidas, maior sera a probabilidade de se chegar a uma solucdo eficaz (Taylor et al.,
1958).

Neste sentido, os membros do grupo tentam seguir as regras enquanto produzem
as ideias, acerca de um tdpico, até ficarem sem mais ideias ou 0 tempo se esgotar
(Litchfield et al., 2008).

Esta técnica gozou de rapida popularidade na economia americana e atraiu a
atencdo académica e empresarial. De facto, em 1958, 8 das 10 maiores empresas da
Ameérica utilizavam o brainstorming como uma técnica para a geracéo de ideias (Besant,
H., 2016). Esta rapida adocdo tornou propicia a sua apropriacdo pela empresas, criando
uma pandplia de variantes e mutacGes da técnica e principios originais (Besant, H., 2016).
Besant (2016) sublinha mesmo que esta técnica esta hoje profundamente enraizada na

cultura empresarial em todo o0 mundo.

2.2.3 Analise de Cenarios

A Analise de Cenarios enquanto ferramenta de planeamento estratégico teve a sua
origem na teoria militar e nas simula¢des de guerra (Quade & Boucher, 1968; Bradfield
et al, 2005). Esta utilizacdo militar, de caracter historico, teve um novo folego na década
de 60, com a criacdo de dois centros geograficos enquanto escolas de desenvolvimento
de técnicas de analise de cenarios: o centro americano e o centro francés, que exploraram

aplicacBes militares, sociais e econdmicas da andlise de cenarios (Bradfield et al, 2005).

E de destacar o papel de Herman Khan, oriundo da Rand Corporation, um grupo

de pesquisa inserido na US Airforce. Com os seus livros On Thermonuclear War (1960)
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e The Year 2000: A Framework for Speculation on the Next Thirty-Three Years (1967),
escrito com Anthony Wiener, trouxe o desafio de basear a tomada de decisdo no
pensamento futurista e na ponderagdo racional de factores contextuais, ao invés de
“wishful thinking”. E-lhe atribuida a expressio “think about the unthinkable”, sendo
muitas vezes referido na literatura como o pai da analise de cenarios moderna
(Raubitschek, 1988; Bradfield et al, 2005).

A Anélise de Cenarios, enquanto ferramenta de gestdo estratégica empresarial,
tornou-se popular desde a ocorréncia dos chamados “oil shocks” da década de 70, em
particular depois do mundo académico e empresarial testemunhar o sucesso da empresa
Shell na utilizacdo da Analise de Cenérios para antecipar a escassez de petréleo e a subida
do seu prego, permitindo precaver estes choques (Hooley, 1984; Millet, 2003; Bradfield
et al, 2005). Esta tendéncia foi tambem reforcada pela dificuldade das ferramentas
preditivas convencionais em providenciar previsoes claras, crediveis e com baixo risco
(Bradfield et al, 2005).

Um cenario pode ser descrito como uma descricdo de uma possivel circunstancia
do futuro ambiente de uma organizacdo, considerando possiveis desenvolvimentos de

fatores interdependentes relevantes neste ambiente (Brauers, J., & Weber, M. ,1988).

A analise de cenarios ¢ uma ferramenta de previsdo qualitativa, util para o
planeamento estratégico das organizactes (Brauers, J., & Weber, M. ,1988). Pode focar-
se em potenciais cenarios causados por alteracfes no ambiente interno ou no ambiente
externo. E muitas vezes realizada em articulagdo ou com recurso a outros instrumentos
de gestdo estratégica, sendo de destacar a Analise SWOT, ja abordada neste trabalho
(Dyson, 2004; Leigh, 2009). Um exemplo da aplicacdo de andlise de cenarios combinada
com a analise SWOT e também a Analise PEST pode ser encontrado no caso de estudo

de Grace Quiceno et al (2019) sobre a industria de eletricidade colombiana.

Algumas das variaveis mais frequentemente consideradas para a analise de
cendrios sdo: a mudanca de regimes politicos, a intervencdo do Estado na Economia, a
alteracdo de Leis, a evolucdo de varidaveis macroecondémicas (como a inflacdo ou o
consumo), o comportamento dos consumidores, a evolugdo da estrutura de custos, a
escassez de matérias-primas ou a evolucado e acesso a tecnologia (Chermack & Lynham,
2002; Postma & Liebl, 2005).

19



Recentemente, tem ganho particular relevancia o estudo das alteragOes
comportamentais e mudangas sociais causadas pela disseminacdo da internet, com foco
no estudo da evolugéo de novas geragOes de consumidores (nomeadamente as geracoes
X, Y e Z). Assim, as organizagBes procuram preparar-se através da analise de cenarios
para o potencial impacto das transformagdes comportamentais destas geracGes nas suas

organizagoes.

Theo Postma e Franz Liebl (2005) analisaram algumas desvantagens da Analise
de Cenarios no seu trabalho “How to Improve Scenario Analysis as a Strategic
Management Tool?”. Afirmam que a abordagem tradicional traz limitagcbes quanto a
analise de contratendéncias, tendéncias simultdneas e tendéncias ndo previstas
inicialmente, introduzindo algumas sugestdes para ultrapassar estas limitacdes. Estas
sugestdes incluem a utilizagdo, isolada ou combinada, de cenarios recombinantes,

cenarios contextuais e cenarios inconsistentes.

2.4 Andlise de Risco

De acordo com Charles Yoe (2019), o risco ¢ “a medida da probabilidade e da
consequéncia de eventos futuros incertos”?. Ou seja, a “probabilidade de um outcome
indesejado”. O mesmo autor refere que o risco se encontra em todos os contextos e €
inevitavel, pelo que a analise de risco € necessaria para descrever estes riscos (risk

assessment), discuti-los (risk communication) e geri-los e mitiga-los (risk management).
Kaplan e Garrick (1981) referem as seguintes questdes chave®:

1. O que pode correr mal?
2. Quao provavel € que aconteca?

3. Quais sdo as consequéncias caso corra mal?

Assim, o risco é caracterizado por Kanplan e Garrick de acordo com as respostas a estas

3 questdes, que sdo atributos da situacdo de risco em analise:

{Si, p;, xi,}

2 Tradic3o do autor.
3 Traducgdo do autor.
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Em que:

e S; representa a resposta a pergunta 1, ou seja 0 cenario negativo;
e p; corresponde a probabilidade de ocorréncia do referido cenario;
e x; representa o outcome ou a consequéncia da ocorréncia do cenario negativo;

e i ¢ utilizado para distinguir N diferentes cenarios, em que i = 1,2,3,...,N.

Esta abordagem forneceu uma base estrutural para o calculo probabilistico de cenarios de
risco em campos como a engenharia ou a gestdo, tendo sido alvo de revisdo e
ajustamentos para utilizacdo em diferentes areas, com especial foco na perspetiva do
gestor (Wall, 2011).

Gaspar et al (2014) consideram que a analise de risco se trata de “uma analise regular de
todos os riscos do negdécio, abrangendo a analise da incerteza derivada de fatores téo
variados como o desenvolvimento de novos projetos, a entrada em novos projetos, a
entrada em novos mercados ou a interagcdo com um determinado grupo de clientes a quem

sejam concedidas condi¢des de crédito” (Gaspar et al., 2014).

Segundo Georges Dionne (2013), o estudo do risco cresceu associado a utilizagdo do
mesmo por seguradoras, tendo depois evoluido para utilizacdo mais disseminada por
empresas de varios sectores. Segundo o autor, esta disciplina ganhou também relevancia
para o calculo de necessidades capital de empresas do sector financeiro. Esta evolugédo
levou a aplicacdo de modelos estatisticos e matematicos cada vez mais sofisticados para

melhor prever o risco.

Hertz e Thomas (1983) referem que a analise de risco podera ajudar gestores em contextos
de maior incerteza, algo que tera tendéncia a acentuar-se num contexto de crescente
globalizacdo. Charles Yoe (2019) reforca esta ideia, referindo que o advento das decision
sciences e um maior interesse em encontrar solucdes efctivas de controlo dos riscos

amplificou o papel do gestor na analise de risco.

Emblemsvag e Kjolstad (2002) exploram algumas das limitacdes da anélise de risco
quando a mesma resulta em outputs precisos e é baseada em calculo probabilistico. Os
autores consideram que ignorar a ambiguidade do contexto pode levar a decisdes pouco

informadas.
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2.2.5 Benchmarking

Existem vérios tipos de definicdo de benchmarking, na literatura. Em 1992, Spendolini
identificou 49 defini¢des. De facto, o benchmarking é um conceito em constante mutacao
e evolucéo, tendo ganhado popularidade enquanto ferramenta de gestdo (Ahmed e Rafig,
1998).

De entre as vérias defini¢des existentes, pode-se afirmar que “o benchmarking é um
processo de identificar, adaptar e perceber as melhores praticas existentes noutras
organizac0es, de qualquer espaco geogréafico, de forma a ajudar a organizagdo a melhorar
a sua performance” (Kumar et al., 2006). Através da comparacdo entre as praticas
utilizadas da empresa e as melhores praticas do mercado, a empresa ird implementar

mudancas internas, de forma a exceder os seus padrdes internos (Anand et al., 2008).

No livro “The Benchmarking Book — A How-to-Guide to Best Pratice for managers and
Practitioners”, de Tim Stapenhurst, publicado em 2009, o autor define 3 fases do
processo de benchmarking. A 22 e 32 fases s@o ilustradas na figura abaixo, sendo

precedidas da 12 fase de preparacao.

Figura 2 — A 22 e 32 fases do benchmarking segundo Tim Stapenhurst®.

A A
\
Improvement
Good Good
Due to adapting,
® @ Performance » > adopling and improving
el e e Gap g Practices found during
E| £E £ benchmarking
5| 6o =
b - '8 L —
o ®
a o a 7S
Owr Our original
performance performance
Poor lovel Poor
> Time »
Phase 2 Phase 3
Benchmark perdormance to identify Improve performance,
the gap & the best pedormers oftan by leaming from others

* Imagem retirada do livro “The Benchmarking Book — A How-to-Guide to Best Pratice for managers and

Practitioners”, de Tim Stapenhurst (2009).
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Assim, o autor considera que a fase 2 compreende analisar e quantificar a performance
de cada um dos participantes, identificar o hiato entre as vérias performances e quantificar
0 ganho potencial que cada participante teria ao operar ao nivel da melhor pratica. Segue-
se a fase 3, de transformacéo interna inspirada pelas melhores préaticas, com o objectivo
de melhoria da performance propria.

Lundvall e Tomlinson (2002) referem a existéncia de multiplos problemas com a
aplicacdo de uma versao simplista desta técnica, algo que, segundo os autores, € a norma
em contexto empresarial. Em concreto, referem que a existéncia de uma Unica boa préatica
a ser tida como referéncia pode ndo ser valida, ja que a classificacdo de uma pratica como
“boa” ou “ma” esta altamente dependente do contexto e de tendéncias numa dada
indUstria. Os autores ddo exemplos disto mesmo em sectores como a pesca ou 0 sector
tecnoldgico. Referem ainda que copiar os lideres de uma industria pode levar a decisfes
erradas, dado o contexto empresarial actual, caracterizado por mudancas rapidas nas

preferéncias de consumidores e acentuada evolucao tecnoldgica.

Zairi and Hutton (1995) sublinham o risco de influéncia negativa do processo de
benchmarking sobre iniciativas de Total Quality Management (TQM), se o benchmarking
for utilizado de forma irrealista, definido objectivos desalinhados com o foco e

capacidades actuais da equipa, com base na ac¢do de competidores.

Ahmed e Rafiq (1998) defendem a necessidade de uma abordagem integrada a utilizagédo

do benchmarking, utilizando abordagens complementares de utilizacéo desta técnica.

2.2.6 Analise PEST

A analise PEST é um método de gestdo segundo o qual uma organizacdo pode examinar
os principais fatores externos que condicionam a sua atividade, de forma a tornar-se mais

competitiva no mercado (Rastogi & Trivedi, 2016).

“PEST” é uma sigla para quatro fontes de mudanga do macroambiente, onde uma empresa
compete: politico, econémico, social e tecnologico (Sammut-Bonnici et al., 2014). O
macroambiente inclui todos os fatores ambientais e condi¢cbes que afetam direta ou

indiretamente uma organizacdo, numa dada industria (Pitts & L. David, 1999).
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As empresas geralmente ndo podem controlar o0 macroambiente e, muito dificilmente,

prever o que ira acontecer em cada fator (Ho, J. K. K., 2014).

Os aspetos politicos determinam a influéncia de um determinado governo na economia
ou numa certa industria. Neste sentido, os fatores politicos do macroambiente das
organizacOes podem ser: guerras, estabilidade governamental, politicas de imposto e
comerciais, elei¢bes. A titulo de exemplo, um governo pode instituir um novo imposto
ou taxa, que, por sua vez, diminuird os lucros das empresas que operam naquela
economia, e assim afetar, em grande medida, o ambiente de negdcios. (Sammut-Bonnici
& Galea, 2014).

No que toca aos fatores econémicos, estes sdo os fatores determinantes na performance
de uma economia que, por sua vez, impactam diretamente as empresas. Os fatores
economicos incluem a taxa de inflacdo, taxa de juro, taxa de cdmbio. Tomemos como
exemplo uma subida na taxa de inflagdo que, por seu turno, ira afetar os precos dos bens
e servicos atribuidos pelas empresas, bem como ter um impacto negativo no poder de

compra dos consumidores, de uma determinada regido (Rastogi & Trivedi, 2016).

Os fatores sociais tém um impacto direto nas praticas de recursos humanos e de marketing
que irdo ser implementados pelas empresas. Mudancgas como, por exemplo, a participacdo
das mulheres no mercado de trabalho, bem como o nivel de educacdo de uma populagédo
tém impacto na forca de trabalho, nas praticas de recursos humanos, no marketing e no

crescimento das empresas (Pitts & L. David, 1999).

Por fim, os aspetos tecnoldgicos dizem respeitos a inovacdo em tecnologia que
conseguem afetar favoravel ou desfavoravelmente o mercado. Sempre que uma
tecnologia fica desatualizada, dentro que alguns meses apo0s o seu lancamento, é

importante levar-se isso em consideracdo (Sammut-Bonnici & Galea, 2014).

2.2.7 Modelo VRIO

Em 1991, Barney publica um artigo onde aborda a Visao Baseada nos Recursos. O autor
defendia que a vantagem competitiva advém dos recursos e capacidades VRIO (valiosos,
raros, inimitaveis e organizacdo). Na eventualidade da empresa ter capacidade
organizativa para tirar vantagem dos recursos valiosos, raros e dificeis de imitar, podera
ter uma vantagem competitiva sustentada. Cardeal e Antonio (2012) concluem que quanto

mais complexas sdo as capacidades de integrar recursos, menor sera a probabilidade de
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uma empresa perder competitividade, uma vez que serd mais dificil para as empresas

concorrentes de replicar esses processos.

Um recurso ou capacidade diz-se valioso, caso possibilite a empresa usufruir de eventuais
oportunidades ou atenuar o efeito de possiveis ameacas, ou seja, que permita criar valor,

através do volume de vendas ou reducéo de custos.

Os recursos ou capacidades valiosos dizem-se raros quando nao estdo disponiveis ou

controlados por outras empresas concorrentes.

Quando os recursos raros e valiosos sdo facilmente imitaveis, os competidores irdo copia-
los, podendo estes recursos ndo proporcionarem vantagem competitiva sustentada. Deste

modo, € importante que os recursos raros e valiosos sejam dificeis de imitar.

Por fim, a nocdo de organizacdo, presente no modelo VRIO, pode ser definida como
processos intangiveis, que as empresas utilizam para explorar os seus recursos, de forma

a executar as operacgdes do dia-a-dia (Antonio Nelson, 2015).

2.2.8 Cinco Forgas de Porter

O modelo das Cinco Forcas de Porter foram desenvolvidas por Michael Porter, um autor
com grande influéncia nas pesquisas académicas de estratégia, nomeadamente das areas
de anélise das industrias e definicdo de estratégia (Schneider et al, 2009). Michael Porter
introduziu este conceito em 1979 com o seu trabalho “The structure within industries and
companies’ performances” e abordou-o também em 1980, com o seu livro “Competitive

strategy: Techniques for analysing industries and competitors”.

Segundo Porter (1986), a analise estrutural de uma industria esta baseada na detecédo das
cinco forcas competitivas que definem a sua natureza e o seu nivel de competitividade,
que influenciam o seu potencial de lucro e, consequentemente, estabelecem o nivel de
atratividade dessa industria (Grant, 2010)

As cinco forcas competitivas que determinam, no seu conjunto, o nivel de atratividade de
uma industria sdo a ameaca de entrada de novos concorrentes, a rivalidade existente entre
0s concorrentes, a pressdo de produtos substitutos, o poder de negociacdo dos clientes e

0 poder de negociacdo dos fornecedores.
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Figura 3 — As cinco forcas de Porter®.
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Depois de ter analisado as forcas que afectam a competicdo numa industria é possivel
analisar as forcas e fraquezas da empresa, permitindo: (1) posicionar a empresa para
maximizar a sua capacidade de resisténcia as forcas de Porter; (2) influenciar o equilibrio
das forcas através de acgdes estratégicas, cujo efeito melhorara o contexto para aempresa;
(3) antecipar factores que causem mudancas nas forcas e desenvolver respostas em

antecipacdo face aos competidores (Porter, 1979).

O trabalho de Porter tem sido explorado nas ultimas décadas, com a sua aplicacdo a varias
industrias e casos de estudo e também com alguns trabalhos criticos deste modelo
(Schneider et al, 2009). N&o obstante, a maioria dos estudos analisados por Schneider et

al (2009) demonstram-se favoraveis ao seu trabalho.

2.2.9 Balanced scorecard

O balanced scorecard foi introduzido por Kaplan e Norton no seu artigo “The balanced

scorecard: measures that drive performance”, publicado pela primeira vez em 1992. Esta

® Imagem retirada da revista Harvard Business Review (edicdo de 1979).
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ferramenta visa converter a visao e a estratégia de uma unidade de neg6cio em objetivos
e variaveis que possam ser medidas em quatro perspetivas distintas: financeira, cliente,

interna e aprendizagem e crescimento.

The Balanced Scorecard Links Performance Measures

How Do We Look
Financial Perspective fo Shareholders?

GOALS MEASURES

What Must We Excel Af?

Internal
Business Perspective

GOALS MEASURES GOALS MEASURES

Customer Perspective

Innovation and
Learning Perspective

GOALS MEASURES

Caon We Continue
10 Improve and
Create Vaolue?

Figura 4 — As 4 perspectivas principais do Balance Scorecard, por Kanplan e Norton®.

A perspetiva financeira determina como a empresa deseja ser observada pelos acionistas.
A perspetiva do cliente define como a empresa pretende ser encarada pelos seus clientes.
A perspetiva interna descreve os processos de negocio que a empresa adota, de forma a
atingir os seus objectivos de performance e, por conseguinte, satisfazer os seus acionistas
e clientes. Por fim, a perspetiva de aprendizagem e crescimento incorpora as melhorias e

as mudancas que a empresa deseja realizar (Kaplan & Norton, 1996).

5 Imagem retirada da revista Harvard Business Review (edi¢do de 2005).
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O aspeto essencial do balanced scorecard é a relagdo de causa efeito existente entre as
quatro areas de atuagdo. Os investimentos em treinamento de funcionarios conduzem a
melhorias na qualidade do servigo. Melhorias na qualidade de servigo levam a satisfacdo
dos clientes. Maior satisfacdo dos clientes gera um aumento da sua lealdade para com a
empresa. Maior lealdade, por parte dos clientes, resulta no aumento das receitas e da
margem de lucro (Narreklit et al., 2018).

2.2.10 Andlise da Cadeia de Valor

Num artigo publicado em 1985, Porter foi o primeiro autor a descrever o conceito de
cadeia de valor. Segundo Porter, a cadeia de valor € um conjunto de atividades
desempenhadas por uma empresa que opera num setor especifico. O produto, produzido
pela empresa, passa em todas as atividades e vai ganhando valor em cada atividade que

passa.

As atividades podem ser divididas em dois tipos: atividades primarias e atividades de

suporte.

As atividades primarias so as atividades envolvidas na criacéo fisica do produto, na sua
venda, e na transferéncia para o comprador, bem como assisténcia pés-venda. Considera-
se a existéncia de cinco categorias de atividades primarias: logistica interna; logistica

externa; operacdes; marketing e vendas; servico ao cliente.

As atividades de apoio auxiliam as atividades primarias atraves do fornecimento de
insumos, tecnologia, recursos humanos e varias fungbes em toda a empresa. Existem
quatro atividades de apoio: infraestrutura da empresa, desenvolvimento de tecnologia,

gestdo de recursos humanos e compras.

Segundo Porter (1985), “uma empresa ganha vantagem competitiva ao realizar estas
atividades, estrategicamente importantes, de maneira mais barata ou melhor do que os

seus concorrentes”.

Damien Power (2005) afirma que a perspetiva alargada possibilitada pela utilizacdo da
Cadeia de Valor enquanto instrumento de andlise traz beneficios significativos, mas
requer que todos os parceiros e stakeholders estejam alinhados com uma visao estratégica
do negocio, o que considera ser uma tarefa desafiante para a generalidade das

organizagdes.
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O trabalho de Porter inspirou uma visdo mais abrangente da gestdo, considerando o
impacto que cada fase de producéo e sector da empresa tém na organizacéo, tendo dado
origem a trabalhos como o de Brigitte de Mozota (2010), que propde um sistema que liga
decisdes de gestdo e design estratégico, considerando a diversidade do impacto das
decisdes de design estratégico nas varias atividades e areas funcionais da organizacao, ou
0 de Koc e Bozdag (2017), que propéem um novo método baseado em processos e no
modelo da Cadeia de Valor de Porter para medir o grau de novidade de uma inovagao e
compreender 0 seu impacto em todas as atividades da Cadeia de Valor.

Alguns autores defendem o conceito de Rede de Valor, tendo por base a Cadeia de Valor
de Porter (Alle, V., 2000; Peppard, J. e Ryander, A., 2006). Tendo efetuado uma revisdo
da literatura relativa aos conceitos de Cadeia de Valor e de Rede de Valor, Francesco
Riccioti (2020) sugere que o conceito de Rede de Valor podera ser mais adequado a
realidade complexa do ambiente de negdcios dos nossos dias, quando comparado com o

conceito tradicional da Cadeia de Valor de Porter.

2.2.11 Analise de Portefélio

A analise de portefolio requer a avaliacdo de todos os grupos de produtos e servicos
oferecidos pela empresa (product mix) a luz de um modelo que tem em conta factores
como o crescimento da industria ou a quota de mercado da empresa. Esta avaliacéo €
utilizada para definir estratégias para cada unidade de negdcio ou grupo de produto ou

servigos (Pethia e Saias, 1978).

Alguns exemplos de métodos de analise de portefdlio utilizados na analise estratégica séo
a Matriz ADL, Matriz BCG. Matriz Hofer, Matriz McKinsey/GE ou a Matriz SPM
(Proctor & Kitchen, 1990) Udo-Imeh et al, 2012; Zic et al, 2009). Existem varios pontos
de contacto entre as varias matrizes em causa, como por exemplo a utilizacdo das mesmas
variaveis para 0s eixos das matrizes de analise de portef6lio. De forma a ilustrar de forma
concreta as caracteristicas deste tipo de instrumentos de andlise de portefélio, iremos

abordar em especifico duas matrizes: a Matriz ADL e a Matriz BCG.

A Matriz ADL foi desenvolvida nos anos 70 na empresa de consultoria Arthur D. Little e
relaciona o nivel de maturidade da industria com o nivel de competicdo existente (Florian,
2009). De forma simples, esta matriz pode ser interpretada da seguinte forma: uma

posicdo dominante numa industria classificavel como “Em declinio” em termos da sua

29



maturidade significard uma consolidacdo bem-sucedida da posicdo da empresa no
mercado, enquanto que uma posicdo competitiva fraca nessa mesma industria significara

um falhanco.

Figura 5 — A Matriz ADL

Maturidade da Industria

Embrionéria Em Matura Em
crescimento declinio
Posicédo Dominante
Competitiva Forte
Favoravel
Desfavoravel
Fraca

A Matriz ADL na figura acima é apresentada por preencher: cada unidade de negdcio ou
grupo de produtos ou servi¢os devera ser alocado de acordo com a maturidade da industria
e a posicdo competitiva da unidade de negocios. A matriz permite estabelecer
recomendacbes e trajectOrias estratégicas, tais como tentar melhorar a posicao
competitiva na area de negdcios em causa, focar num nicho de procura e proteger esse

nicho da competicao, ou abandonar o mercado (Florian, 2009).

Outro exemplo de matriz utilizado para andlise de portefdlio € a “Growth Share Matrix”,
mais conhecida como Matriz BCG. A “Growth Share Matrix” foi criada por Bruce
Henderson, fundador da firma Boston Consulting Group (BCG), na sua publicacdo
“Perspectives”, de 1968. Esta matriz ajuda na priorizagdo de unidades de negdcio ou
grupos de produtos e servicos, ao categoriza-los em quatro quadrantes, de acordo com a

sua gquota de mercado e nivel de crescimento (Hambrick & MacMillan, 1982):

e Stars: produtos/servicos com alto crescimento e elevada quota de mercado.
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e Question Marks: produtos/servigos com baixo crescimento e elevada quota de
mercado. As empresas deverdo procurar transformar estes produtos/servigos em
estrelas, investindo neles, ou eliminando-os do portefdlio se tiverem uma baixa
probabilidade de aumentar a sua quota de mercado.

e Pets: produtos/servicos com baixo crescimento e baixa quota de mercado.
Deverdo ser eliminados do portfélio através de uma estratégia progressiva de
cortes de custos.

e (Cash-cows: produtos/servicos com baixo crescimento e elevada quota de
mercado. Estes produtos/servicos devem ser mantidos, como forma de financiar

novos produtos/servicos com maior potencial de crescimento.

Figura 6 — A Matriz BCG’
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Barksdale e Harris (1982) sugerem uma analise complementar entre o ciclo de vida e a
matriz de portefélio BCG.

Zic et al (2009) referem que a principal vantagem deste tipo de técnica (utilizagdo de
matrizes enquanto ferramentas estratégicas para analise do portefélio de uma empresa) é

providenciar uma forma de comparagéo de varias unidades de negdcio de uma empresa

7 Imagem retirada do site do Boston Consulting Group a 25 de Setembro de 2021.
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de grande dimensdo. Neste trabalho, os autores referem ainda que existe uma variedade
de técnicas de anélise de portefdlio do ponto de vista estratégico, focando-se em duas das
mais importantes matrizes de analise de portefélios no seu artigo (ADL e DPMS®).

3. Metodologia

De forma a dar resposta as questdes de investigacdo desta tese, foram construidos
questionarios de resposta fechada e difundidos online numa amostra de 17 empresas da
camara de comércio Portugal — Angola, em simultdneo com outra amostra de 230
empresas da “Lista dos grandes contribuintes de Angola”, entre outras pequenas e médias
empresas que desempenham a sua atividade econdmica em territorio angolano. Do total
de 247 inquiridos, obtiveram-se 63 respostas, correspondendo a uma taxa de resposta de
cerca de 25.5%. O namero de respostas obtidas (superior a 30 observacfes) permite a
utilizacdo do teorema do limite central e com isso a utilizacdo de inferéncia estatistica
para a populacdo. De forma a avaliar a representatividade da amostra, foram incluidas
questdes relativas a dimensao da empresa, volume de negocios e dependéncia do petrdleo
antes da inclusdo das questfes que geram as variaveis de interesse para a analise. As
repostas a estas questdes sdo depois comparadas com os dados do INE de Angola, para
se perceber qual a populagédo de empresas para a qual a amostra obtida permite fazer uma

inferéncia verosimil.

Podemos considerar que a resposta ou ndo-resposta ao questionario tenha sido gerada
aleatoriamente, uma vez o autor ndo dispde de controlo ou influéncia sobre os inquiridos,
garantindo assim uma selecdo aleatoria dos participantes. As respostas obtidas foram
analisadas através do Forms.App que permite a extracdo dos dados e o seu tratamento

estatistico no Excel. Um exemplo do questionario esta disponivel no apéndice.

8 Respectivamente, Arthur D Little Strategic Condition Matrix (ADL) e Directional Policy Matrix (DPM).
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De forma a responder a H1, pediu-se aos inquiridos para indicarem dentro dos
instrumentos de analise estratégica previamente identificados® se estes sdo utilizados na
tomada de decisbes da empresa. Caso o inquirido tenha conhecimento de algum
instrumento alternativo, foi dada a opg¢ao de selecionar “outro” e foi pedido que indicasse
qual. Depois de contado o numero de instrumentos utilizados por cada empresa,
construiram-se intervalos de confianga a 90%, 95% e 99% para 0 nimero médio de
instrumentos utilizados por cada empresa. Esta técnica permite explorar qual o nimero
minimo e maximo de instrumentos que as empresas Angolanas utilizam em meédia,
obtendo assim um panorama genérico da utilizacdo dos instrumentos. Esta analise é
complementada com a visualizacdo gréfica da distribuicdo do numero de instrumentos
utilizado e outras estatisticas descritivas. Por ultimo, esta pergunta, ao identificar os
instrumentos utilizados por casa empresa na amostra, permite a identificagdo do primeiro
subtopico da H1: quais os instrumentos de analise estratégica mais utilizados pelas
empresas Angolanas. Relativamente ao segundo e terceiro subtdpico: “quais as principais
fontes de informacao no acesso as ferramentas de analise estratégica” e “qual a frequéncia
de utilizagdo das ferramentas de analise estratégica” estas questdes foram diretamente
colocadas aos inquiridos também num modelo de resposta fechada (consultar apéndice

para ver as opcdes de resposta.

No que diz respeito a avaliacdo da segunda hipdtese, utiliza-se 0 método de regresséo

linear simples:
Vi =B+ 51X+

onde a variavel dependente (Y) sdo as respostas dos inquiridos a questdo: “qual o
impacto dos processos de planeamento estratégico no desempenho da organizagao?”,

medido numa escala de 0-10, nos seguintes indicadores chave:

e Melhoria do alinhamento do acionista e da gestdo executiva
e Maior capacidade de identificacdo de oportunidades e riscos
e Melhoria do retorno sobre 0s investimentos

e Reducdo do Risco Financeiro e de Endividamento

e Identificacdo de oportunidades de fusdes e aquisi¢bes

9 Analise SWOT, Analise de Cendrios, Analise da Cadeia de Valor, Modelo das 5 forcas de Porter, Analise
PEST, Analise de Portfolio, Modelo VRIO, Analise Risco, Balanced Score Card, Brainstorming,
Benchmarking.
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e Acesso a capital e financiamento

e Retencdo e atragéo de talento

A varidvel independente (X) é o nimero de instrumentos de andlise estratégica
utilizados pela empresa. Desta forma conseguimentos identificar qual o contributo da
utilizacdo de um maior nimero de ferramentas de analise estratégica em cada um dos
indicadores. Para adicionar alguma robustez ao modelo, uma segunda versao é
testada, onde se adiciona o nimero de trabalhadores da empresa como variavel
independente, permitindo desta forma controlar para a dimensionalidade da empresa
e responder ao primeiro subtdpico desta hipdtese.

A anélise direta da distribuicdo das respostas a pergunta: “qual o impacto dos
processos de planeamento estratégico no desempenho da organiza¢ao”, medido numa

escala de 0-10 permite responder ao segundo e terceiro subtopico.

Por altimo, numa analise mais qualitativa, foram também realizadas entrevistas a dois
gestores de empresas Angolanas, selecionados por contacto direto afim de perceber
se a realidade traduzida nos numeros apresentados neste estudo se enquadra no dia-a-

dia destas empresas. O guido da entrevista pode também ser encontrado em anexo.

4. Analise de resultados

Nesta sec¢do iremos apresentar, interpretar e discutir os resultados obtidos, relacionando-0s com

a teoria existente e aprofundada na revisao de literatura deste trabalho.

4.1 Caracterizacdo da amostra

A amostra é composta por 63 empresas nacionais e estrangeiras que operam no mercado
angolano. Relativamente a dependéncia do petrdleo por parte da sua carteira de clientes
(Gréfico A-1), constata-se que 65% das empresas possui pelo menos 1 cliente que atua
no setor petrolifero. Apenas 35% das empresas afirmam ndo possuir nenhum cliente que
exerca a sua atividade no setor petrolifero. Analisando o volume de negocios (Grafico A-
2), observa-se uma predominancia das empresas com um volume de faturagédo superior a
50 000 000 USD (25% da amostra). Relativamente ao nimero de trabalhadores (Tabela

2), 75 % das empresas da amostra possuem mais de 23 trabalhadores.
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De acordo com a Lei n.° 30/11 de 13 de Setembro do Diario da Republica de Angola, as

empresas sdo classificadas de acordo com as seguintes caracteristicas:

e Micro empresas: aquelas que empreguem até 10 trabalhadores e/ou tenham uma
faturacéo bruta anual ndo superior em Kz ao equivalente a USD 250 mil

e Pequenas empresas: aquelas que empreguem mais de 10 e até 100 trabalhadores
e/ou tenham uma faturacéo bruta anual em Kz superior ao equivalente a USD 250
mil e igual ou inferior a USD 3 milhdes

e Meédias empresas: aquelas que empreguem mais de 100 até 200 trabalhadores
e/ou tenham uma faturacdo bruta anual em Kz superior ao equivalente a USD 3
milhdes e igual ou inferior a USD 10 milhGes

e Grandes Empresas: todas as que ndo sejam micro, pequenas ou médias.

Comparando este ultimo dado com a informacdo do INE de Angola, relativamente a
dimensionalidade das empresas', podemos concluir que a nossa amostra é representativa
das pequenas, medias e grandes empresas Angolanas. Naturalmente, estas empresas séo
mais faceis de contactar, dada a sua dimensionalidade. Isto significa que a amostra pode
sofrer de um enviesamento de selecéo para as empresas de maior dimensionalidade e este
aspeto tera que ser tido em conta nas analises mais aprofundadas. Nao obstante, ¢ pratica
comum na literatura considerar apenas empresas com pelo menos um namero arbitrario
de trabalhadores. Apesar de as empresas médias e grandes serem muito menos abundantes
em namero, estas sdo geralmente responsaveis pela criacdo da maior fatia do produto de

uma economia.

Tabela 2 — Composicdo das empresas relativamente ao nimero de pessoal

Pessoal ao 1a9 10a19 20e+
Servi¢o
Percentagem
de Empresas 71.9% 13.8% 14.3%
em Angola'!
Amostra 7.9% 11.1% 81.0%

10 Aqui medida pelo nimero de trabalhadores, outros autores usam, por exemplo, o valor acrescentado ou
o0 volume de negdcios.
11 Fonte: INE Angola

35



4.2 Relagdo com os instrumentos de anélise estratégica

No questionario difundido pelas 63 empresas angolanas foi colocada uma questdo com
0 objetivo de aferir quais os modelos de analise estratégica utilizados pelas empresas em
andlise. O objetivo foi extrapolar conclusBes para a populacdo em estudo (empresas
angolanas) a partir dos resultados da amostra obtida. Esta questéo foi colocada da

seguinte forma:

6. “No seu departamento, quais s&o os instrumentos, ferramentas, modelos, conceitos ou
técnicas que sdo utilizadas de forma sistematica/metddica/ordenada para apoiar as
principais decis@es da organizacdo (aquelas que implicam a utilizacdo de mais recursos)?

Apenas alguns exemplos estéo listados.

Selecione o/ os instrumentos que sdo utilizados na sua empresa ou mencione outros que hdo
estdo na lista e que sdo usados. Fornecemos uma breve descri¢do de cada instrumento. Caso

s

ndo utilize nenhum pode simplesmente ignorar.’

De acordo com o gréafico 9, existe um instrumento de analise estratégica que se destaca
ligeiramente face aos restantes, a Analise SWOT. Pode-se afirmar que a generalidade das

empresas da amostra utilizam a Anélise de SWOT (56%).

Destacam-se também os proximos instrumentos: andlise da cadeia de valor (41%),

brainstorming (40%), analise de cenarios (38%) e a analise de risco (32%).

Os menos utilizados: analise PEST (19%), analise de portfolio (19%) e modelo VRIO
(8%).

Apenas 3% dos inquiridos afirma ndo utilizar nenhum dos instrumentos citados no

questionario.

Nenhum dos inquiridos afirma que a sua empresa nao utiliza “outro” instrumento para

além dos mencionados no questionario.
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Gréfico 9 - Utilizagdo de ferramentas de andlise estratégica
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Notas: o grafico mostra a percentagem de inquiridos na amostra que reporta utilizar cada uma das
metodologias.

4.3 Acesso a instrumentos de andlise estratégica

Conforme o grafico 10, no que diz respeito ao acesso aos instrumentos utilizados por
parte das empresas, existe uma prevaléncia do recurso a consultores externos (64% das
empresas) e disponibilizacdo de oportunidades de formacao aos colaboradores (60% das

empresas).

Ainda, 33% das empresas tiveram acesso aos instrumentos através da Internet, 26% por

meio de Literatura (Livros, artigos cientificos, etc.) e 8% por via de Revistas e Jornais.
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Gréfico 10 - Fontes de acesso as ferramentas de andlise estratégica
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4.4 Frequéncia de utilizacdo dos instrumentos de analise estratégica

Quanto a frequéncia com que se utilizam os instrumentos de andlise estratégica, 37%
usam frequentemente, 37% usam aproximadamente duas vezes por ano, 23% usam uma

vez por ano e apenas 4% utilizam mais do que uma vez por ano.

Gréfico 11 - Frequéncia de utilizagéo
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4.5 Impacto da utilizagéo de instrumentos de analise estratégica

4.5.1 Andlise descritiva das respostas

Segundo os resultados obtidos, de acordo com a percecdo dos respondentes, 0S
instrumentos de analise estratégica tém um impacto positivo. 71% dos respondentes
classificam este impacto com uma avalia¢do superior a 5, no que diz respeito a melhoria

do alinhamento do acionista e da gestéo executiva.

O alinhamento entre a gestdo da empresa e os acionistas € fundamental para a
performance financeira da empresa (Jamali, D., 2008). Os gestores tomam decisdes
operacionais e estratégicas de acordo com linhas orientadoras definidas pelos acionistas,
linhas essas que véo de encontro a sua percecdo do melhor caminho para a empresa e
também da sua agenda pessoal (obtencdo de retorno financeiro ou de uma posigéo de
poder na industria por parte do acionista).

Assim, a escolha do considerado como ideal para a empresa podera originar dissonancias
entre acionistas e gestores, pelo facto de os incentivos de ambos poderem ndo estar
alinhados (Jamali, D., 2008; Claessens, S., 2006).
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Gréfico 12 - Melhoria do alinhamento do acionista e da gestdo executiva
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Oportunidades e riscos

No que concerne a capacidade de identificacdo de oportunidades e riscos, 79 % dos
inquiridos atribuem uma avaliacdo superior a 5, numa escala de 0 a 10, portanto esta
maioria considera que os instrumentos de analise estratégica proporcionam, ao decisor da
empresa, maior capacidade de identificacdo de oportunidades e riscos inerentes a sua
unidade de negdcio.

As oportunidades e riscos definem-se como um conjunto de probabilidades ou alterac6es
imprevisiveis que podem afetar positiva ou negativamente, sucessivamente, uma unidade

de negécios.
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Gréfico 13 - Maior capacidade de identificagdo de oportunidades e riscos
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Segundo estes resultados, conclui-se que, na percecdo dos inquiridos, os instrumentos de

analise estratégica tém um impacto positivo na retencao e atracdo de talento. 76% dos

gestores inquiridos consideram que este impacto € superior a 5, numa escala de 0 a 10.

A atracdo e retencdo e talento é um determinante importante do sucesso financeiro das
empresas. Como afirmaram Cohen & Pruzak (2001) uma empresa é um conjunto de

pessoas guiadas por um objetivo comum. Nesse sentido, o sucesso operacional e

resultados financeiros de uma empresa sao grandemente determinados pela qualidade dos

seus recursos humanos (Waterman, R. H., & Peters, T. J., 1982).
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Gréfico 14 - Retencdo e atracdo de talento
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Acesso a capital e financiamento

Apenas 51% dos inquiridos classificaram o impacto dos instrumentos de anélise
estratégica no acesso ao capital como superior a 5 (numa escala de 0 a 10). Assim, do
ponto de vista dos inquiridos, ndo se pode afirmar que os instrumentos de analise

estratégica tém um impacto significativo no acesso ao capital e financiamento.

Muitas vezes as empresas necessitam de capital para financiar as suas atividades
correntes, Nnovos projetos ou expansao para novos mercados, por exemplo. Este acesso a
capital é, normalmente, efetuado através de instrumentos de divida e instrumentos de
equity. Este tipo de instrumentos acarretam custos significativos para as empresas, 0 que
reforca a necessidade de preparar convenientemente a sua utilizacdo pelas empresas, de

forma a garantir a sua utilizacdo eficiente e eficaz (Damodaran, A. (1996)).

Normalmente os detentores de capital, tais como potenciais acionistas ou bancos, avaliam

a estratégia definida pela gestdo da empresa para a utilizacdo do financiamento. A
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pertinéncia e solidez desta estratégia sera fundamental para que os projetos financiados
tenham um Valor Atualizado Liquido (VAL) positivo, o que se traduzird em cash-flows
futuros para a empresa, que ficard assim capacitada para gerar retorno financeiro positivo
para os seus financiadores. Como tal, 0s instrumentos de analise estratégica poderdo
potencialmente reforcar a qualidade da estratégia definida pela empresa e acelerar ou

facilitar o acesso a capital (Damodaran, A. (1996)).

Gréfico 15 - Acesso a capital e financiamento
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Oportunidades de fusGes e aquisi¢des

De acordo com os dados, constata-se que 71% dos inquiridos (superior a 5), acreditam
que os instrumentos de analise estratégica tém influéncia positiva na identificacdo de

oportunidades de fusdes e aquisicdes com outras empresas.
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As fusbes e aquisicdes sdo estratégias de expansdo que consistem em adquirir ou fundir
empresas com interesses comuns, sejam eles de consolidacdo da posicdo numa industria,
a obtencdo de resultados financeiros positivos ou a eliminacdo da concorréncia. Dado
que, normalmente, se trata de opera¢Ges com grande impacto financeiro e nas estruturas
de mercado, uma analise estratégica sélida e apoiada na literatura podera ser entendida
como benéfica para a identificacdo de oportunidades relevantes para novas fusdes e

aquisicoes.
Gréfico 16 - Identificacdo de oportunidades de fusdes e aquisi¢oes
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Intervalo de confianga para a média
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99% 5.11 6.70

Retorno sobre os investimentos

Segundo estes resultados, 75% dos inquiridos acreditam que a utilizacdo de instrumentos
de anéalise estratégica pode resultar numa melhoria do retorno sobre os investimentos
(ROI). O Retorno sobre os Investimentos é simplesmente uma medida financeira de
desempenho que demonstra 0 quanto uma empresa, ou um investidor, ganhou ou perdeu

com um investimento.

O retorno sobre os investimentos efetuados por uma empresa depende da correta
identificacdo dos ativos ou projetos alvo de investimento e da performance subsequente
desses mesmos ativos ou projetos. A analise estratégica € fundamental para a definigdo
de uma correta estratégia de investimento, na medida em que possibilita a selecdo de
projetos e ativos adequados para a carteira de investimentos da empresa. Em alguns casos,
a analise estratégica pode ainda alimentar de forma positiva a performance, ao permitir a
interpretacdo e ajustamento do rumo de projetos e o refor¢o do seu sucesso operacional e

financeiro (Gugler et al., 2004).
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Grafico 17 - Melhoria do retorno sobre os investimentos
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Risco financeiro e endividamento

No que diz respeito a reducdo do risco financeiro e de endividamento, 73% dos gestores

inquiridos consideram que os instrumentos de analise estratégica reduzem o risco

financeiro e de endividamento, atribuindo uma nota superior a 5 numa escala de 0 a 10.

Gréfico 18 - Reducdo do risco financeiro e de endividamento
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4.5.2 Regressdes

De forma a podermos estudar o impacto da utilizacdo de ferramentas estratégicas
utilizadas na percecdo de melhoria de desempenho da empresa (identificado pelas
respostas dos inquiridos as questdes 10 — 16), utilizou-se 0 modelo de regressdo linear. A
varidvel independente é o nimero de ferramentas estratégicas utilizado, e o conjunto de
varidveis dependentes sdo a pontuacdo, medida numa escala de 0-10, das respostas as
questbes 10-16 do questionario. A escolha da variavel independente como o nimero de
instrumentos utilizado, ao invés de cada instrumento de forma individual pretende
capturar a complementaridade dos instrumentos. Os inquiridos podem ndo identificar um
instrumento em especifico como causal na melhoria do desempenho da empresa.
Contudo, a probabilidade de que a utilizacdo de mais ferramentas estratégicas ndo esteja
associada a melhorias de desempenho € certamente reduzida. A tabela 3 mostra os
resultados destas regressoes, e a tabela 4 mostra uma segunda versdo das mesmas em que
0 numero de trabalhadores da empresa € utilizado como variavel de controlo para os
resultados da tabela anterior. A motivacdo para a selecdo desta variavel de controlo
prende-se com a sua capacidade de medir (servir de proxy) a dimensdo da empresa;
capturando assim o potencial enviesamento dos resultados por uma possivel correlagdo
entre 0 nimero de instrumentos utilizados e a dimensionalidade da empresa. E também
de esperar que possa existir alguma correlacao desta variavel com a variavel dependente,
uma vez que em empresas maiores a percecdo de melhoria do desempenho da empresa
seja maior. Isto deve-se ao facto do crescimento da empresa estar associado a superagédo
de obstaculos, ganhos de produtividade, e melhor gestdo, o que poderia gerar um

enviesamento de selecéo.

Na tabela 3 podemos observar que o numero de instrumentos utilizados esta associado
com uma significativa (10%) subida das seguintes variaveis dependentes: melhoria do
alinhamento do acionista e da gestdo executiva; maior capacidade de identificacdo de
oportunidades e riscos, reducdo do risco financeiro e de endividamento. A utilizacdo de
mais instrumentos esta associada a uma subida bastante significativa (5%) nas seguintes

variaveis: retencdo e atracdo de talento.

A utilizacdo de mais instrumentos esta associada a uma subida altamente significativa

(1%) da melhoria do retorno sobre os investimentos.
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N&o se encontra uma associagdo significativa para as seguintes variaveis: identificacdo
de oportunidades de fusdes e aquisicOes; retencdo e atracdo de talento, ainda que o

coeficiente estimado seja positivo.

O R? dos modelos é relativamente reduzido, o que indica que existem outros fatores
responsaveis pela variabilidade de respostas que ndo estamos a capturar. Ainda assim, na
regressao em que a variavel dependente € a “melhoria do retorno sobre os investimentos”,
0 numero de instrumentos utilizados consegue explicar cerca de 10% da variabilidade de

resposta.

Na tabela 4, podemos observar que quando temos em conta a dimensionalidade da
empresa, os resultados, ou ficam idénticos, ou tornam-se ainda mais fortes, como é o caso
do efeito do numero de instrumentos utilizados na percecao dos individuos quanto a maior
capacidade de identificacdo de oportunidades e riscos (a significancia estatistica evolui
de 10% para 5%), e “a retengéo ¢ atracdo de talento”(a significancia estatistica evolui de
5% para 1%).
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Tabela 3 - NUmero de instrumentos utilizados e desempenho da organizacao

Melhoria do Maior capacidade de  Melhoria do Identificagdo de
Acesso a Retengdo e
alinhamento do identificagdo de retorno sobre  Redugdo do risco oportunidades
capital e atragdo de
acionista e da oportunidades e os financeiro e de de fusdes e
financiamento talento
gestdo executiva riscos investimentos  endividamento aquisigoes
# Ferramentas
estratégicas 0.1904* 0.1995%* 0.2658*** 0.1680* 0.0434 0.0825 0.2694**
(0.10606) (0.1012) (0.0949) (0.0975) (0.1051) (0.1096) (0.1108)
Constante 5.7870#F* 0.1066*** 5.7932%4 5.9558%+* 5.7620%+¢ 5.1098%** 5.1783%**
(0.4657) (0.4422) (0.41406) (0.4259) (0.4594) (0.4790) (0.4843)
R-squared 0.050 0.060 0.114 0.046 0.003 0.009 0.088

Observations: 63
Standard errors in parentheses

ok p<0,01, ** p<0.05, * p<0.1
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Tabela 4 - Numero de instrumentos utilizados e desempenho da organizacdo: controlando para a dimensdo da empresa

Melhoria do Maior capacidade Melhoria do Identificacao de
) ) Acesso a Retengao
alinhamento do  de identificagdo de  retorno sobre Redugio do risco oportunidades de
capital e e atracio
accionista e da oportunidades e os financeiro e de fusdes e
financiamento de talento
gestdo executiva riscos investimentos  endividamento aquisigoes
# Ferramentas
estratégicas 0.2164* 0.2159%* 0.2964*** 0.1759* 0.0686 0.1096 0.3042%F*
(0.1089) (0.1040) (0.0962) (0.1005) (0.1075) (0.1120) (0.1125)
Trabalhadores 0.0003 0.0002 0.0003 0.0001 0.0003 0.0003 0.0004
(0.0002) (0.0002) (0.0002) (0.0002) (0.0002) (0.0002) (0.0003)
Constante 5.49417#+* 5.9208*** 5.44971%x* 5.8669%** 5.4783%x* 4.804 1% 4.7863*F*
(0.5343) (0.5102) (0.4720) (0.4931) (0.5272) (0.5494) (0.5519)
R-squared 0.069 0.068 0.145 0.049 0.022 0.030 0.119

Observations: 63

Standard errors in parentheses

ok <001, ** p<0.05, * p<0.1
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4.5.3 Analise das entrevistas

Foram realizadas duas entrevistas, uma ao diretor da Sonangol e outra ao diretor da
Refriango, num ambiente informal e de total transparéncia o que permitiu aos

entrevistados expressarem toda a sua experiéncia e conhecimento acerca do tema.

De acordo com os entrevistados, sdo elaboradas estratégias dentro das suas empresas,
num horizonte temporal de 3 anos. No caso da Refriango utiliza-se o plano de negdcios,
como auxilio na elaboracdo da sua estratégia, e na Sonangol utiliza-se a analise de swot
e o brainstorming. Na Refriango o plano de neg6cios €é depois incorporado no or¢camento
anual da empresa e € feita anualmente uma anélise de desvios entre aquilo que foi o
previsto em termos de estratégia e a execucdo em termos reais. Por outro lado, na
Sonangol a analise de swot € utilizada para que a empresa possa ter conhecimento dos
seus limites (andlise interna), bem como informacéo acerca do ambiente externo (analise

externa) e assim definir a melhor estratégia face as circunstancias.

Relativamente aos proveitos que as empresas retiram dos instrumentos, o diretor da
Sonangol considera que um dos beneficios € a empresa poder saber acerca da sua saude
financeira e o0 que poderdo fazer para melhorar a posicdo que se encontram. Outro
beneficio € a questao de alinhar a estratégia porque de tempo em tempo algumas variaveis
macroecondmicas ou a legislagdo mudam, e portanto € necessario reorientar a estratégia.
Em contrapartida, o diretor da Refriango considera que existe a possibilidade de obter
aprovacao e apoio por parte do acionista para investimentos que necessita de realizar, ou
seja no plano estratégico sdo verificadas as necessidades de capital ou de venda de ativos
ou parcerias gque exigem a aprovacdo do acionista, e desta forma a administracdo
aproveita 0 momento de reflex@o estratégica para ter a validacdo destas decises. Por
outro lado, o planeamento estratégico permite perceber como é que empresa se compara
com o0s concorrentes, uma vez que engloba sempre um diagnostico de desempenho da

empresa face ao mercado, e de empresas face aos principais competidores.

No que se refere a forma de como estas ferramentas sdo aplicadas dentro da empresa, a
Sonangol aplica através de uma equipa interna e outra equipa externa de consultores, em
alternativa a Refriango aplicas através daquilo que sdo as orientacGes da administracao,
ou seja os administrados sdo 0s responsaveis pelo planeamento estratégico e o
conhecimento ¢ difundo através dos processos de planeamento que envolvem os varios

departamentos da empresa.
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No que diz respeito as dificuldades de utilizagdo dos respetivos instrumentos, ambos 0s
entrevistados referiram que a obtencdo de informacgdo é maior dificuldade que as suas
empresas enfrentam. “As principais dificuldades prendem-se com a falta de informacéo
sobre os concorrentes, e a falta de informagao sobre o mercado que a empresa opera. No
mercado das frutas e legumes n&o existe necessariamente sistematizacdo sobre os
consumos, precos, dinamica de mercado nos varios clientes onde a empresa opera, e por
isso 0 planeamento estratégico acaba por basear-se mais em dados internos do que dados

externos” disse o diretor da Refriango.

No que toca a relacdo entre os instrumentos utilizados e o desempenho da empresa o
diretor da Sonangol mencionou a facilidade com que se consegue ajustar a estratégia
tendo em conta e diagnodstico da empresa. “Recentemente fez-se uma analise e constatou-
se que as estruturas de custos da empresa era muito elevada. Entéo, para se melhorar o
desempenho da empresa, reformulou-se as equipas e adotou-se politicas de reducéo de
custo. Estas medidas melhoraram o desempenho operacional e financeiro da empresa.” ,
disse o diretor da Sonangol. Por outro lado, o diretor da Refriango mencionou que um
dos beneficios desses instrumentos € a possibilidade de se fazer controlo atraves de uma
analise de desvios, isto € uma monitorizacdo daquilo que foi previsto e do que foi

realmente executado.

E de sublinhar que ambos os gestores consideram os instrumentos de analise estratégica
de extrema importancia para a sobrevivéncia das empresas no mercado, contudo, segundo
0s entrevistados, a sua disseminacgdo, por meio de palestras e workshops, nas empresas

angolanas deveria ser maior.

5. Conclusao

Este estudo fornece uma visdo pratica da utilizacdo dos instrumentos de andlise
estratégica pelas empresas em Angola, com foco nas pequenas, médias e grandes

empresas uma vez que estas representam a esmagadora maioria da amostra obtida.

Diversos estudos, em diferentes paises, foram realizados com o objetivo de saber quais

0s instrumentos eram mais utilizados pelas empresas que operam noutros mercados,
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contudo nenhum estudo de que tenho conhecimento, desta natureza, foi efetuado sobre
Angola.

Relativamente a utilizagdo de instrumentos de analise estratégica, este estudo conclui que
o0 instrumento mais utilizado é a andlise de swot (56% dos inquiridos) seguindo -se da
analise da cadeia de valor (41% dos inquiridos) e o brainstorming (40% dos inquiridos).
Comparativamente a outras realidades, pode-se afirmar que a analise de swot é o

instrumento mais utilizado pelos diferentes paises.

Notou-se também que a principal fonte de acesso aos instrumentos sdo 0s consultores
externos, tendo 63% dos inquiridos selecionado esta op¢do como fonte através da qual
teve conhecimento dos instrumentos de andlise estratégica, seguindo-se da educacdo e
treinamento com 60% de resposta. Estes dados indicam que o0 acesso a este know-how
advem quer da formacdo dos quadros das empresas, quer da contratacdo de servicos

especializados.

No que toca a frequéncia de utilizacdo destes instrumentos pelas empresas, constatou-se
que cerca de um terco (37%) das empresas utilizam mensalmente, que 37% usam
semestralmente, 23% numa frequéncia anual e apenas 4% num periodo superior a um

ano, sugerindo assim uma regular utilizacéo.

Em suma, a reposta a primeira hipdtese levantada neste estudo: “as empresas angolanas
utilizam metodologias especificas de analise estratégica de forma sistematica no seu

planeamento de negdcio?” ¢ respetivas sub-questdes, podemos concluir o seguinte:

As empresas Angolanas parecem ja utilizar pelo menos um instrumento de anélise
estratégica (97%), no entanto, a excecao da analise swot, a generalidade dos instrumentos
ndo séo utilizados pela maioria das empresas. Isto é especialmente importante dada a sua
complementaridade, isto é, o beneficio da utilizacdo de cada instrumento tende a ser maior
guantos mais instrumentos forem ja utilizados. Os instrumentos mais utilizados séo a
analise swot, analise da cadeia de e o brainstorming. As principais fontes de informacéo
no acesso as ferramentas de analise estratégica sao: consultores externos, educacéo e
treinamento. Podemos ainda concluir que a esmagadora maioria das empresas utiliza estas

ferramentas com uma frequéncia inferior a um ano.

Através deste estudo, chegou-se também a conclusdo que, na perce¢do dos inquiridos, a

utilizacdo destes instrumentos proporcionam uma melhoria em alguns indicadores de
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performance da organizacdo, nomeadamente: a melhoria do alinhamento do acionista e
da gestdo executiva, maior capacidade de identificacdo de oportunidades e riscos,
retencdo e atragcdo de talento, identificagdo de oportunidades de fusbes e aquisicdes,
melhoria do retorno sobre os investimentos e reducdo do risco financeiro e de

endividamento.

Constatou-se, de igual modo, que o nimero de instrumentos utilizados esta associado a
uma melhoria significativa (10%) das seguintes varidveis dependentes: melhoria do
alinhamento do acionista e da gestdo executiva; maior capacidade de identificacdo de
oportunidades e riscos e redugéo do risco financeiro e de endividamento. A utilizacdo de
mais instrumentos esté associada a uma melhoria bastante significativa (5%) da variavel
“retencdo e atrac¢do de talento” e a uma melhoria altamente significativa (1%) da variavel

“retorno sobre os investimentos”

Quando temos em conta a dimensionalidade da empresa, inserida nas regressdes como
variavel de controlo, podemos observar que os resultados, ou ficam idénticos, ou tornam-
se ainda mais fortes, como é o caso do efeito do numero de instrumentos utilizados na
percecdo dos individuos quanto a maior capacidade de identificacdo de oportunidades e
riscos (a significancia estatistica evolui de 10% para 5%), e “a retengdo e atracdo de

talento”(a significancia estatistica evolui de 5% para 1%).

Todos estes resultados permitem-nos concluir o seguinte, relativamente a segunda
hipdtese levantada, e respetivas sub-questes: a utilizacdo de um maior numero de
ferramentas de analise estratégica estd associada a um percecdo de melhoria de
performance na generalidade dos indicadores chaves selecionados para o efeito deste
estudo. Estes resultados ndo parecem ainda ser afetados pela dimensionalidade da
empresa, € se 0 sdo, € de forma atenuadora, i.e., quando controlamos para a
dimensionalidade, os efeitos tornam-se mais fortes. O impacto dos instrumentos de
analise estratégica no desempenho da organizacdo em indicadores chave é, na
generalidade, positivo, sendo também significativo em cinco dos sete indicadores
avaliados. Os indicadores onde o efeito da utilizacdo de um maior numero de
instrumentos parece ser mais forte sdo a retencdo e atracdo de talento e a melhoria do

retorno sobre os investimentos.
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Anexo B - Tabelas

T-1: Descritivas do nimero de trabalhadores na amostra

Estatisticas Valor
Minimo 2
P25% 23
P50% 130
P75% 800
Maximo 7000
Média 768
Desvio Padréo 1302
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Anexo C - Questionario

Este questionario faz parte de uma tese de mestrado em Gestdo do Iscte Business School, e visa
identificar os instrumentos, modelos ou ferramentas utilizadas pelas empresas de Angola.

Leia atentamente as instruc8es fornecidas para o cumprimento correto das respostas.

Por favor, tente responder a todas questdes para que o questionario seja totalmente validado

1. Nome da Empresa

2. Cargo que ocupa

3. Numero aproximado de trabalhadores na sua empresa

4. Qual o peso do setor de petréleos na sua carteira de clientes?
LINenhum

CIAté 20 %

LJEntre 20% a 50%

LIMais de 50%

5. Qual o volume de negdcios na sua empresa?
UInferior a 250 000 USD

[JEntre 250 000 USD a 3 000 000 USD

[JEntre 3 000 000 USD a 10 000 000 USD
CJEntre 10 000 000 USD a 50 000 000 USD
LJAcima de 50 000 000 USD

6.

No seu departamento, quais sao os instrumentos, ferramentas, modelos, conceitos ou
técnicas que sao utilizadas de forma sistematica/metddica/ordenada para apoiar as
principais decisdes da organizacao (aquelas que implicam a utilizacao de mais
recursos )? Apenas alguns exemplos estdo listados.

Selecione o / os instrumentos que s@o utilizados na sua empresa ou mencione outros que
ndo estdo na lista e que sGo usados. Fornecemos uma breve descricéo de cada
instrumento.

Caso ndo utilize nenhum pode simplesmente ignorar.
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(2) Descrigao: Construgao
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escolher, e assim realizar
aquela que melhor se liga
com 0s seus objetivos.

(1) Descricéo: Identificagio dos
pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas da
empresa
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(4) Descricdo: Andlise da
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das empresas, a fim de identificar novos concorrentes; (2) Intensidade
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Analise de Portfolio
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empresa: Politico, Econémico, quota de mercado, para relacionar a
Social e Tecnoldgico): indUstria / atratividade do mercado em
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7) Descrigdo: Anélise de Recursos/Capacidades/ (8) Descrigdo: Processo de apoio a
Competéncias. E uma metodologia assente no tomada de deciséo, usado em todos 0s
diagondstico dos recursos internos de uma niveis e atividades da organizagdo , com o
organizacéo, de modo a alcangar uma vantagem objetivo de reduzir e controlar os riscos
competitiva sustentada. Um recurso é que podem surgir apds a implementagéo
competitivo quando é : valioso, raro, dificil de de uma estratégia.

ser imitado(VRIO) e quando a
organizagao/empresa conseguir tirar proveito.
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Balanced
$core Card

APRENDIZADO
Conhecimentos e habilidades dos
empregados sio fundamentais
para a empresa.

MERCADO PROCESSOS
A empresa INTERNOS

deve buscar Transformar
um nII‘o grau 05 processos
de satistagio de grande
dos dientes. impacto em
processos de
exceléncia

(9) Descricao: Modelo integrativo com o
objetivo de avaliar o funcionamento da
organizacao, usando medidas de desempenho
que abrangem 4 perspectivas: (1) financeira,
(2) clientes, (3) processos internos, (4)
aprendizagem e crescimento).

Benchmarking

(11) Descrigdo: Analise das melhores praticas,
produtos, processos e servicos utilizados pelas
empresas concorrentes ,do mesmo setor de
atividade gque o seu, com o objetivo de melhorar o
desempenho da empresa onde se encontra.

Brainstorming

(10) Descrigéo: Reunido de um grupo de
pessoas, com a liberdade de expressarem 0s
seus pontos de vista, acerca de um problema,
cujo objetivo € apenas gerar uma ideia
inovadora para solucionar um problema.

Outro

(12) Caso a sua empresa nao utilize nenhuma
das opcdes mencionadas, mas utilize outras.
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Nenhuma

daS (13) Caso a sua empresa ndo utilize nenhuma

’e u.ytes das opcdes mencionadas.
pcoes

7. Caso tenha selecionado a op¢ao “Outro”, por favor mencione o instrumento utilizado.
Caso contrério, ignore esta pergunta.

8. Como a sua empresa ou unidade de negécio tem acesso aos instrumentos identificados
anteriormente?

[I1Consultores externos/Empresa de consultoria

CJEducacao e treinamento (Conferéncias, curso superior, etc)
ClLiteratura (Livros, artigos cientificos, etc)

OPesquisa na internet

[CJRevistas e jornais

CONenhuma das seguintes opcdes

9. Se sim, com que frequéncia é que utiliza?
COMensal

CSemestral

OAnual

COutras (superior a um ano)

10. Qual o impacto dos processos de planeamento estratégico no desempenho da
organizagdo?

Melhoria do alinhamento do acionista e da gestdo executiva (de zero a 10)
Maior capacidade de identificacdo de oportunidades e riscos (de zero a 10)
Melhoria do retorno sobre os investimentos (de zero a 10)

Reducéo do risco financeiro e de endividamento (de zero a 10)
Identificacdo de oportunidades de fusdes e aquisi¢des (de zero a 10)
Acesso a capital e financiamento (de zero a 10)

Retencéo e atracdo de talento (de zero a 10)



Anexo D — Guido da entrevista

As ferramentas de analise estratégica podem ser definidas como “ técnicas ou metodologias que
auxiliam os gestores na tomada de decisao”.

Diga:

1. A sua empresa elabora estratégias para o desenvolvimento da sua atividade?

2. Para auxiliar a elaboragdo dessas estratégias, que instrumentos ou metodologias utiliza?

3. Para que periodos sdo preparadas as estratégias na empresa (mensal/trimestral/semestral)?

4. Que proveitos a empresa tem tido com o uso deste/s instrumento/s?

5. Como é que essas ferramentas sdo aplicadas e como é que o seu conhecimento foi difundido?

6.Tem tido alguma dificuldade em utilizar o /os intrumento/s?

7. Ha alguma relacédo entre a ferramenta que utiliza e o desempenho da empresa?

8. Como gestor, considera esse/s instrumento/s importante/s? Desenvolva um pouco.

9. Acha gue existem meios de divulgacdo suficientes para dar conhecimento aos gestores das
empresas Angolanas das ferramentas técnicas ?
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