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Resumo

Uma extensa parte da literatura cientifica de Gestdo desenvolve, foca e elenca os
méritos da utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica (por exemplo: analise SWOT,
BSC, modelo das 5 Forgas, etc.) na pratica das empresas. Contudo, ndo existem estudos
exaustivos, quer a nivel nacional, quer mesmo a nivel internacional, que apontem uma
relacdo direta entre essa utilizagdo e a performance, sobretudo em micro, pequenas e médias

empresas (PME), onde o grau de formalizagdo da gestdo tende a ser menor.

O principal intuito desta investigacdo ¢ identificar as ferramentas de gestdo
estratégica mais utilizadas pelos gestores das sociedades PME portuguesas e o seu impacto

na performance destas empresas.

Através de uma andlise bibliografica, referente aos ultimos 10 anos, foram
identificadas as 15 ferramentas mais referidas na literatura de gestdo e foi construido um
inquérito para testar o seu grau de utilizacao e relagcdo com a performance, para o universo
das sociedades PME portuguesas. Para uma amostra 1077 respondentes, representativa das
sociedades PME nacionais (com email), com uma margem de erro de 3%, conseguimos
mostrar que a intensidade de utilizacdo de ferramentas de gestao estratégica (medida através
de indice) esta fortemente correlacionada com a performance das sociedades PME
portuguesas, quer ela seja medida de forma qualitativa sob o ponto de vista das diversas
partes interessadas (performance operacional), quer seja medida sob o ponto de vista
econdmico-financeiro (performance financeira). Através na analise de regressao linear
mostramos que, para o universo inquirido, a utilizagdo de ferramentas varia numa relagao
direta, positiva e significativa com a performance, quer operacional, quer financeira. Esta
conclusdo aponta que uma maior formalizagdo da gestdo estratégica, mesmo em PME, trara

melhorias em termos de performance global das empresas.

Palavras-chave: Performance, Gestdo, Estratégia, Gestdo estratégica, Ferramentas de

gestdo estratégica, PME portuguesas
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Abstract

An extensive part of Management scientific literature develops, focuses and elicits the
merits of using strategic management tools (e.g. SWOT analysis, BSC, 5 Forces model, etc.)
in business practice. However, there are no exhaustive studies, either at the national level
or even at the international level, that point out a direct relationship between this use and
performance, especially in small and medium enterprises (SMEs), where the degree of

formalization of management tends to be lower.

The main purpose of this research is to identify the most used strategic management

tools used by SME managers and their impact on the performance of these companies.

Through a bibliographical analysis, referring to the last 10 years, we identified the 15
most mentioned tools in management literature. A survey was designed to test their degree
of use and relation with company performance, for the universe of the Portuguese SME
societies. For a sample of 1077 respondents, representative of the national SME companies
(with email), with a margin of error of 3%, we have been able to show that the intensity of
the use of strategic management tools (measured by an index) is strongly correlated with the
performance of companies, whether this performance is measured qualitatively from the
point of view of various stakeholders (operational performance) or measured from an
economic and financial point of view (financial performance). Through linear regression
analysis we show that for the universe surveyed, the use of tools varies in a direct, positive
and significant relationship with both operational and financial performance. This
conclusion points out that a greater formalization of strategic management, even in SMEs,

will bring improvement in terms of the companies' overall performance.

Keywords: Performance, Management, Strategy, Strategic management, Strategic

management tools, Portuguese SMEs
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1. Introducao

1.1. Enquadramento

Quais as ferramentas de gestao estratégica que os gestores portugueses conhecem e
utilizam nas suas empresas? Que combinacdo de ferramentas de gestdo estratégica
efetivamente usam? Até que ponto a aplicagdo das técnicas e ferramentas de apoio a gestdo
se traduzem numa melhor performance das empresas?

A semelhanca do que acontece noutros paises, as empresas nacionais defrontam-se
hoje em dia com multiplos desafios decorrentes do processo de globalizagao, da crescente
competitividade, do rapido desenvolvimento de novas tecnologias e da necessidade de
adaptagdo as mudangas constantes do ambiente externo. E absolutamente basilar promover
uma dindmica empresarial ajustada a esta realidade e a estratégia, ou a forma como as
empresas optam por se posicionar, para se diferenciarem e manterem vantagens
competitivas, ¢ crucial para o seu desempenho (Magretta, 2010).

Entretanto, j4 ndo basta criar valor para o acionista. Os diversos stakeholders estao
simultaneamente na equacao das preocupagdes das empresas contemporaneas € os valores,
a ética e a garantia do bem-estar das populagdes passaram a constituir uma exigéncia para
as empresas que pretendam assegurar, no futuro, a sua continuidade e o seu crescimento.
Daqui decorre que o desempenho das empresas ndo se podera medir exclusivamente por
padrdes essencialmente financeiros, como outrora aconteceu. Importa refletir de que forma
o tecido empresarial portugués, maioritariamente constituido por micro, pequenas e médias
empresas (PME), se tem adaptado e preparado para a constru¢do de vantagens competitivas
sustentadas que permitam a sua permanéncia no mercado e a geragdo de valor para os
diferentes stakeholders.

Nos ultimos anos temos assistido a uma proliferacdo de cursos de gestdo e
empreendedorismo e formagdes executivas de nivel superior, através dos quais sdo dadas a
conhecer uma pandplia de ferramentas de gestdo ao dispor dos atuais e futuros gestores.
Todavia, apesar do investimento na aquisi¢ao de competéncias de gestdo, de acordo com o
Instituto Nacional de Estatistica (2017), apenas 55,5% das sociedades sobreviveram em
Portugal, em 2016, cinco anos apds o seu nascimento, o que indicia, desde logo, debilidades
competitivas. Para além disso, Bloom, Genakos, Sadun e Reenen (2011), num estudo sobre

20 paises colocam Portugal na 14* posi¢do quanto a qualidade da gestao.



Torna-se, assim, necessario estudar, com rigor metodolégico, em que medida o nivel
de desempenho (ou performance) a que assistimos estara correlacionado com a forma como
¢ conduzida a gestdo das empresas e, em particular, com o uso (ou défice de uso) de
ferramentas de gestao de suporte a tomada de decisdao, em geral, e a analise, implementacao
e controlo da estratégia. Como referia Hussey (1997), as ferramentas de gestao nao fazem
estratégia. Contudo, concordamos com o autor, quando refere a importancia deste vasto
conjunto de técnicas e abordagens distintas que designamos de ferramentas de gestao
estratégica, enquanto fonte de informagdo relevante para os gestores, ¢ que deve ser, por
estes, selecionado, com base nas caracteristicas de cada empresa.

Por outro lado, este estudo € pertinente numa perspetiva de avaliagdo custo-beneficio,
dado que a implementacao e acompanhamento das ferramentas de gestdo exigem recursos —
humanos, financeiros, materiais — e estes recursos implicam custos ndo despiciendos.
Importa perceber até que ponto esses custos incorridos pelas empresas trazem o retorno

desejado, e na mesma medida, na performance alcangada.

1.2. Objetivos da investigacao

Nesta investigacdo, pretende-se identificar as ferramentas de gestdo estratégica
conhecidas pelos gestores nacionais e as que efetivamente sdo utilizadas na pratica.
Simultaneamente, pretende-se aferir se existe uma relagdo positiva entre a intensidade de
utilizagdo de ferramentas de gestdo estratégica e a performance alcangada pelas empresas.

Existem estudos — embora escassos — que se debrugaram sobre as ferramentas de
gestdo usadas pelos gestores portugueses (Nobre, 2016; Oliveira, 2008). Todavia, nao
existem, a data, analises que incluam, na abordagem, o estudo da relagao entre o uso dessas
ferramentas e o impacto que elas efetivamente geram na performance empresarial. Mesmo
noutros paises, este estudo ¢ insipiente, ou seja, ndo existe muita investigagdo que aborde
simultaneamente as duas tematicas, relacionando-as. Importa, portanto, pelo contributo que
os resultados possam ter na divulgacdo e melhoria na utilizagdo de ferramentas de gestao
estratégica pelos gestores portugueses, e pelo vazio literario, encetar investigacao sobre estas
matérias.

Concretamente, propde-se estudar o impacto da utilizacdo de ferramentas de gestdo
estratégica na performance das sociedades portuguesas. Para tanto, pretende-se identificar o

nivel de utilizacao de ferramentas de gestao estratégica nestas empresas e avaliar o impacto



da aplicacdo dessas ferramentas na sua performance ou desempenho, desempenho esse
medido através de um conjunto de varidveis, mais a frente identificadas.

Em face do exposto, apresentamos os objetivos especificos deste trabalho de
investigacao: (a) identificar a intensidade de utilizagdo de ferramentas de gestdo estratégica
pelas sociedades PME nacionais; (b) verificar se existe uma relagdo positiva entre a
intensidade de utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica e a performance das
sociedades PME nacionais; e (c) determinar o impacto da intensidade de utilizacdo de
ferramentas de gestdo estratégica na performance operacional e financeira das sociedades

PME nacionais.

1.3. Estrutura da dissertacao

Esta dissertagdo encontra-se estruturada em sete capitulos. Comeg¢a com uma
introdugdo, na qual se encontra um enquadramento inicial e 0s objetivos gerais e especificos
deste estudo.

No segundo capitulo, ¢ revista a literatura considerada relevante e sdo expostas as
visdes dos principais autores sobre os topicos atinentes a investigagao.

No terceiro capitulo, ¢ feita uma contextualizagdo da investigagdo, através de uma
brevissima caracterizagdo da estrutura empresarial portuguesa, sob o ponto de vista daquilo
que ¢ o seu objeto de estudo.

No quarto capitulo, ¢ apresentada a questdo de investigacdo ou area geral focada no
estudo e dado a conhecer o seu interesse e utilidade, sdo especificados os objetivos
particulares e sao formuladas as hipoteses de investigagao.

No quinto capitulo, ¢ indicada e justificada a estratégia de investigacao a adotar, ¢
especificado o método de recolha de dados e sdo indicadas as varidveis necessarias para
testar as hipoteses de investigagao.

No sexto capitulo, é realizada a anélise e discussdo dos resultados obtidos. E
apresentada a caracterizacao da amostra em estudo e o perfil dos respondentes, ¢ analisada
a fiabilidade e validade das escalas, sdo apresentados os resultados do estudo no que
concerne ao grau de utilizacdo de ferramentas e ao nivel de performance percecionada pelas
empresas. Por fim, sdo testadas as hipdteses formuladas anteriormente, mediante a

apresentacao e justificagao dos instrumentos estatisticos aplicados.



No sétimo capitulo, sdo expostas as principais conclusdes do estudo, identificadas as
principais dificuldades com que nos debatemos, observado o contributo para a investigagao
em gestao e sugeridas pistas para investigacao futura.

Por fim, listam-se as referéncias bibliograficas que serviram de base a elaboragao da

dissertagdo e dispdem-se os anexos considerados relevantes.



2. Revisao de literatura

Neste capitulo, apresentamos uma breve revisao conceptual em éareas proximas do
tema da investigacdo e procuramos reunir informagao da investigagdo empirica realizada e

considerada relevante para o presente trabalho.

2.1. Gestao

2.1.1. Definicao de Gestao

A sociedade humana sempre teve gestores nas mais diversas organizagdes, mas a
gestdo, enquanto area do conhecimento enquadrada nas designadas ciéncias sociais, ¢é
relativamente recente. A globaliza¢do, o aumento da concorréncia a escala internacional e
os decorrentes desafios que se colocaram as empresas, impulsionaram a gestao, elevando o
seu estatuto e atribuindo-lhe uma importancia nunca antes vista. Um dos autores de textos
de gestdo mais lidos em todo o mundo atesta o impulso e a relevancia desta disciplina ao
referir que “raramente, na historia da humanidade uma institui¢do emergiu tao rapidamente
como a gestdo ou teve um impacto tdo grande com tanta rapidez” (Drucker, 2008, p. 15).

No século XX, comecaram a surgir os primeiros cursos de Gestao enquanto disciplina
auténoma (Magaes, 2014), sendo que a proliferacdo de formacao académica nesta area tem
feito notar-se até aos dias de hoje, dando conta da importancia da aquisicao de aptidoes
conceptuais, a par das competéncias técnicas e aptiddes humanas para o sucesso dos futuros
gestores.

Podem encontrar-se na literatura as mais diversas definicdes de gestdo. Magretta
(2010, p. 15) refere-se a gestao como “um corpo acumulado de pensamento e pratica que faz
com que as organizagdes funcionem”. Teixeira (2013) define gestdo como o processo de
conseguir obter resultados com o esfor¢o dos outros. Por outro lado, Drucker (2008) refere
que a gestdo tem como principal fun¢do tornar os colaboradores capazes de um desempenho
conjunto através de objetivos e valores comuns, da estrutura certa ¢ da formacao e
desenvolvimento necessarios para agir e para responder a mudanca. De uma forma geral, ¢
comum encontrar nas varias defini¢des de gestao referéncias a utilizagdo eficaz e eficiente
dos recursos, a interpretacdo de informagao e a tomada de decisdes, a competéncia para lidar

com a mudanga e com as pessoas, em ambiente organizacional.



2.1.2. Evolucao do pensamento em Gestao

Do ponto de vista da evolugdo do pensamento em gestdo, ¢ corrente reconhecer que
a teorizagdo de principios e ideias de gestdo se iniciou com o contributo de Taylor, tendo a
sua obra The Principles of Scientific Management, publicada em 1911, constituido um marco
histérico nesta disciplina. A ideia base da sua Teoria de gestdo cientifica era colocar as
pessoas certas nos postos de trabalho certos, com os recursos fisicos adequados e a
implementa¢do de um método de divisao de tarefas estandardizado, por forma a garantir a
maxima produtividade e a satisfagdo da procura crescente do poOs-revolucao industrial
(Magaes, 2014).

Por sua vez, Henry Fayol publicou, em 1916, a obra Administration Industrielle et
Générale, que constitui o cerne da Teoria classica, focando-se na organizagdo como um
todo. Foi, de resto, Fayol, quem desenvolveu as fun¢des classicas da gestdo que, com
algumas adaptacdes de autores contemporaneos, permanecem validas hoje em dia e sdo
ensinadas nas escolas de gestdo como absolutamente elementares na aprendizagem desta
disciplina: planear, organizar, comandar, coordenar e controlar. Ficou conhecido pela sua
Teoria de gestdo administrativa, em contraponto com a Teoria da gestdo cientifica de Taylor
(Magaes, 2014; Teixeira, 2013).

Enquanto Fayol e Taylor se preocuparam com os problemas da gestdo, Max Weber
fez incidir o seu estudo nas estruturas organizacionais, enfatizando o sistema, a ordem, a
racionalidade, a uniformidade, a unidade de comando, as regras e procedimentos formais. A
sua teoria ficou conhecida, ja na segunda metade do século XX, como Teoria burocratica
(Magaes, 2014; Teixeira, 2013).

A Teoria das relagoes humanas teve um forte impacto no pensamento da gestdo e
sobretudo na preocupagao acerca dos fatores emocionais e psicologicos que influenciam a
produtividade dos trabalhadores. Esta teoria ficou associada a Elton Mayo e as experiéncias
de Hawthorne, na Western Electric Company, que decorreram em varias fases, desde 1924
a 1933 (Magaes, 2014; Teixeira, 2013).

Mas o pensamento em gestdo nao cessou de evoluir e continua a evoluir
continuamente até aos dias de hoje. Gestao implica, alias, lidar com a mudanca e requer uma

clara compreensdo do que muda e ndo muda (Magretta, 2010).



2.2. Estratégia

2.2.1. Definicao de Estratégia

A palavra estratégia tem raizes de indole militar e corresponderia, nessa acecao, ao
plano que se traduz nas acdes a levar a cabo, com vista a vitdria sobre o inimigo (Grant,
2010; Mainardes, Ferreira, & Raposo, 2014; Nobre, 2016).

A semelhanga da origem etimoldgica, também no meio empresarial — no qual o
conceito foi introduzido apos a II Guerra Mundial — a estratégia estd habitualmente
relacionada com a formulag@o de um plano que inclui objetivos, politicas e agdes, com vista
a alcancgar o sucesso e a vencer a concorréncia através da obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentavel (Freire, 2004; Magretta, 2010; Mainardes et al., 2014).

Hoje em dia, encontram-se na literatura as mais diversas defini¢des de estratégia
empresarial, chegando a gerar-se alguma controvérsia em torno deste conceito (Magretta,
2010) mas Chandler (1962, apud Oliveira, 2008) foi provavelmente o primeiro autor a
estudar a estratégia do ponto de vista académico e a avancar com uma defini¢ao do conceito,
ao qual associava a determinacao de objetivos de longo prazo e a adogao de planos de acao
e alocagdo de recursos, por forma a atingir esses objetivos.

Por seu turno, Porter (1991) refere-se a estratégia competitiva como uma combinagao
dos fins (metas) que a empresa procura, com os meios (politicas) através dos quais ela tenta
alcancar esses fins. E, portanto, uma estratégia competitiva corresponde ao desenvolvimento
de uma férmula ampla que engloba 0 modo como a empresa ird competir e metas e politicas
necessarias de levar a cabo.

Para Freire (2004, p. 17) a “estratégia de uma empresa assenta na gestdo criteriosa
dos seus recursos distintivos para criar produtos e servigos que alcancem uma aceitagdo no
mercado superior a da concorréncia”. E o conjunto de decisdes e agdes da empresa que, de
forma consistente, visa proporcionar aos clientes mais valor do que o proporcionado pela
concorréncia.

Surgiram multiplas perspetivas de Estratégia nas Gltimas décadas. Mintzberg (apud
Oliveira, 2008) desenvolveu a mais completa sistematizagdo das diferentes perspetivas
estratégicas, apresentando dez diferentes escolas e dividindo-as em duas principais

abordagens: normativa e descritiva.



2.2.2. Gestao Estratégica

Para David (2011, p. 6), a gestdo estratégica ¢ a arte e a ciéncia de formular,
implementar e avaliar as decisdes que permitem a empresa atingir os seus objetivos, nas
diversas areas funcionais da empresa. Por esse motivo, o autor defende, deste ponto de vista,
uma visao transversal que engloba a gestdo, o marketing, as finangas, a produgdo, a
investiga¢do e desenvolvimento e os sistemas de informagao.

Por sua vez, Mainardes et al. (2014) definem a gestao estratégica como um conjunto
de acdes que permitem aos gestores das empresas determinar a missdao, os objetivos € o
caminho certo a percorrer, tendo em conta o ambiente externo e interno das empresas.

Grant (2010) refere que este conceito de gestdo estratégica estd diretamente
relacionado com o direcionamento do foco das empresas para a competitividade e para a
obtenc¢do de vantagens competitivas.

No processo de gestdo estratégica, ¢ comum identificar trés fases: formulacao
estratégica, implementacgdo da estratégia e avaliagdo e controlo da estratégia. Na formulagao
da estratégica, encontramos, sobretudo: o desenvolvimento da missdo e da visdo; a
identificacdo de ameacas e opotunidades do ambiente externo e das forcas e fraquezas
internas; o estabelecimento de objetivos de longo prazo; e a escolha das estratégias a seguir.
A implementagdo da estratégia requer que se estabelegam objetivos de curto prazo, se
mobilizem os colaboradores e se crie uma cultura de suporte a implementagdo da estratégia.
A avaliagdo da estratégia permite reavaliar os fatores internos e externos, medir a
performance e tomar agdes corretivas (David, 2011).

Noutra linha de pensamento, Kaplan e Norton (2009) distinguem a gestdo estratégica
da gestdo das operagdes, afirmando que ambas sdo fundamentais e deverdo estar integradas.
Estes dois autores, num inquérito levado a cabo em 1996, acerca do estado de execugdo da
estratégia, constataram que a maioria das organizacdes nao tinha sistemas formais para os
ajudar a executar as suas estratégias, que apenas 40% das organizagdes ligava os orcamentos
as estratégias e que apenas 10% dos colaboradores afirmava compreender a estratégia da sua
empresa.

Hoje em dia, parece 6bvia a importancia da constru¢cdo de uma orientacao estratégica
clara e que seja do conhecimento de todos os membros, para que as empresas possam
alicercar nessa estratégia comportamentos e atitudes que lhes garantam o sucesso e, em

particular, uma posi¢ao competitiva duradoura.



2.3. Ferramentas de gestao estratégica

2.3.1. Definicao de ferramentas de gestao

estratégica

Existem intimeras técnicas, ferramentas, métodos, modelos, estruturas, abordagens e
metodologias disponiveis para apoiar a tomada de decisdo na gestdo estratégica, referidas
genericamente pela designagdo de ferramentas de gestdo estratégica (Albana, Enver, &
Justina, 2017; Clark, 1997; Frost, 2003). Seja como for, teremos pouco a contrapor a ace¢ao
de Afonina (2015), quando compara as ferramentas de gestdo a poderosas alavancas que
ajudam os gestores a definir e providenciar solu¢des para os problemas das organizagdes, de
uma forma geral.

Rigby (2001), aludindo para a variabilidade de significados que a designagdo
ferramenta de gestdo pode comportar, faz referéncia a coexisténcia de ferramentas que sao
exercicios analiticos muito especificos, com outputs tangiveis e outras, que sao processos
que dao origem a outputs de menor tangibilidade.

Entre um vasto conjunto de acec¢des e contextos, destacamos o recente estudo de
Uusitalo, Vuorinen, Hakala e Kohtam (2017), que permitiu identificar 88 ferramentas
distintas apresentadas em publicagdes nos ultimos 25 anos e procedeu a sua classificagao,
com base na fase do processo de gestao estratégica na qual cada ferramenta se torna util:

concegdo, acdo e adaptacdo estratégica.

2.3.2. Ferramentas de gestao estratégica mais

usadas

Apesar da enorme variedade de ferramentas ao dispor dos gestores, constata-se que
estes continuam a usar essencialmente ferramentas de analise interna e externa, ao invés de
adotarem ferramentas mais inovadoras e dinamicas (Tassabehji & Isherwood, 2014) e tem
havido criticas sobre o uso de ferramentas estratégicas tradicionais como SWOT, PEST e
BCG em ambientes de negodcios contemporaneos (Jarratt & Stiles, 2010). A titulo
exemplificativo, Osterwalder e Pigneur (2014) afirmaram que a andlise SWOT, apesar de

atrativa pela sua simplicidade, pode conduzir a discussdes vagas e a escassez de resultados



uteis, dando pouca orientagdo acerca dos aspetos da organizacdo que efetivamente devem
estar estudados, causando a fadiga entre os gestores.

Albana et al. (2017) encetaram uma revisdo de estudos empiricos acerca de
ferramentas e técnicas estratégicas no periodo de 1990 a 2015 e revelaram as dez ferramentas
e técnicas mais usadas em todo o mundo: SWOT, benchmarking, PEST, andlise de cendrios,
declaragoes de missdo e visdo, cinco forcas de Porter, analise financeira, fatores chave de
sucesso, andlise custo-beneficio e satisfag¢do dos clientes.

As principais fontes de formagdo em ferramentas de gestdo estratégica incluem
livros, periodicos académicos, artigos profissionais divulgados por instituigdes de ensino,
professores, sociedades internacionais, consultores e partilha informal através de contatos
pessoais e redes (Clark, 1997). Por outro lado, a formagao em gestao e o papel desempenhado
pelos gestores exerce grande influéncia nas ferramentas estratégicas adotadas e nao se
verifica grande diferenca a esse nivel, entre os paises e em diferentes setores de atuacao
(Tassabehji & Isherwood, 2014).

Apesar do uso de ferramentas estratégicas estar no centro da gestao estratégica, Gunn
e Williams (2007) advertem para uma certa tendéncia para o desenvolvimento de
ferramentas genéricas e sua disseminagdo através de uma abordagem one-type-fits-all,
secundarizando a escolha criteriosa das ferramentas de gestdo estratégica adequadas para
cada organizacao.

A existéncia deste grande numero de ferramentas diferentes introduzidas nos ultimos
30 anos, quer para a formulagdo da estratégia, quer tendentes a melhoria operacional, ¢
salientada por Kaplan e Norton (2009) que apresentam, no entanto, uma preocupacio
adicional: ¢ que, pese embora a possibilidade de opg¢dao por um elevado ntimero de
ferramentas estratégicas e operacionais, falta ainda uma estrutura que permita integrar, com
sucesso € num sistema coerente, varias ferramentas distintas.

Apesar da proliferagdo de ferramentas estratégias, existe uma limitada pesquisa sobre
o seu uso efetivo pelas organizagdes e, mesmo na disciplina de Gestdo Estratégica, verifica-
se alguma falta de foco nas ferramentas, muito possivelmente pelo papel secundario que
estas representam: um meio para um fim, ndo um fim em si (Clark, 1997; Frost, 2003).
Conforme acrescenta Frost (2003), as ferramentas, s6 por si, ndo fazem estratégia e nao
implementam estratégia. Contudo, elas tém um papel muito importante na prestagdo de
informacao, na apresentagdo de questdes complexas, e podem ser vistas como valiosos

instrumentos de comunicagao.
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As pesquisas sobre ferramentas estratégicas até aos dias de hoje tendeu a concentrar-
se sobretudo em quais as ferramentas usadas e, em menor medida, em como sdo as
ferramentas usadas em organizagdes (Clark, 1997; Frost, 2003; Gunn & Williams, 2007). A
questdo de saber como os gestores usam as ferramentas e porqué sao mais dificeis de
pesquisar, mas serdo as mais relevantes em termos de conhecimento e compreensdao da
gestao (Gunn & Williams, 2007).

Frost (2003) estudou o uso de ferramentas de planeamento estratégico para pequenas
e médias empresas na Australia Ocidental, Singapura, Hong Kong e Malasia, propondo uma
estrutura de seis estagios com 36 tarefas estratégicas principais e concluiu que estes paises
usavam uma gama restrita de ferramentas estratégicas, com especial enfoque na SWOT e na
PEST, juntamente com a analise de racios financeiros e or¢camentacdo. O modelo de
estrutura da industria, a cadeia de valor € as técnicas de cendarios eram usadas por poucas
empresas e o conceito geral de qualidade foi adicionado para a lista de ferramentas, com a
TQM!, benchmarking e 1SO 9000 utilizados por algumas empresas.

Outra investigacao levada a cabo no Reino Unido, (Gunn & Williams, 2007) em
empresas do setor publico e privado, permitiu observar a predominancia de trés ferramentas
estratégicas que se destacavam em todas as empresas: SWOT, avaliagdo comparativa e
andalise critica dos fatores de sucesso. Estas trés ferramentas eram utilizadas por 50% das
organizagdes, com a analise SWOT empregue por 70% das organizagdes. Os autores do
estudo concluiram ainda que outras técnicas, embora academicamente aprendidas, como o
McKinsey 7, estrutura S e a analise de cinco for¢as da Porter sdo usadas por menos do que
15% das organizac¢des (Gunn & Williams, 2007).

Um estudo sobre o uso de ferramentas e técnicas de planeamento estratégico na
Jordania em empresas publicas nos sectores financeiro, industrial e servigos, permitiu
concluir que as ferramentas mais usadas eram a analise financeira, a analise PEST, as cinco
forcas de Porter e a andlise de fatores criticos de sucesso e que o tamanho da empresa tem
influéncia nesta escolha, mais do que a idade e natureza do negocio (Aldehayyat & Anchor,
2008).

Em Portugal, Oliveira (2008) observou as maiores empresas a operar em Portugal e
verificou que a analise SWOT, a analise de cenarios e o brainstorming eram as ferramentas
estratégicas mais populares e os motivos que presidiam a escolha dessas ferramentas eram a

racionalidade e a eficiéncia. Mais recentemente, Nobre (2016) realizou uma investigacao a

' TQM - Total quality management, gestdo da qualidade total
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partir da lista das 1000 maiores empresas portuguesas € concluiu que a analise SWOT, o

branstorming e o benchmarking sdo as favoritas, com uma utilizagdo média de 4,37

ferramentas por empresa.

Na Tabela 1, procuramos sintetizar um conjunto de informagdo proveniente dos

principais estudos empiricos que se debrucaram sobre as ferramentas de gestdo mais

comummente usadas, em varios paises, no periodo de 1990-2017.

Tabela 1 - Estudos Empiricos acerca das Ferramentas de Gestdo Estratégica mais usadas

Autor e ano Pais Industria e Amostra Ferramentas de gestio mais usadas3
dimensio das recebida/
empresas2 envios

Nouri e Soltani  Irdo EDD, DS N =60 Declarag@o de missdo e visdo, analise de

(2017) competéncias chave, TQM, benchmarking, analise
de stakeholders, analise de recursos humanos,
analise de satisfa¢do de colaboradores, analise
PEST, outsourcing, marketing one-to-one,
reengineering, analise de ciclo de vida do produto,
teoria dos jogos

Nobre (2016) Portugal EDD, DS N =78/600 Analise SWOT, brainstorming, benchmarking,
analise de risco, balanced scorecard, analise de
cenarios, analise da cadeia de valor, ciclo de vida,
VRIO

Quibe (2015) Mogambique EDD, DS N=52/100 Analise SWOT, brainstorming, analise de cenarios,
analise de recursos/capacidades/competéncias,
analise PEST, analise de risco, balanced scorecard,
analise estratégica de grupo, cadeia de valor,
analise de portfolio, analise do ciclo de vida,
estratégias genéricas de Porter

Afonina (2015) Reptiblica Checa  EDD, DS N=91 Analise SWOT, satisfa¢do dos clientes, analise de
precos, analise custo-beneficio, analise de quota de
mercado, etc.

Rigby e 70 paises EDD, DS N=13000 CRM*, benchmarking, questionarios aos

Bilodeau (5 continentes) colaboradores, planeamento estratégico,

(2015) outsourcing, balanced scorecard, etc.

Nedelko, Eslovénia e EDD, DS S:N= S: outsourcing, benchmarking, competéncias

Potocan e Croacia 155/750 chave, gestdo do conhecimento, TQM, etc.

Dabi¢ (2015) C:N= C: declaracdo de missdo e visdo, benchmarking,

185/750 competéncias chave, CRM, segmentagdo de

clientes, etc.

Tassabehji e 47 paises, EDD, DS N =458 Analise SWOT, previsdes financeiras, declaragido

Isherwood (Europa, USA, de missdo e visdo, analise de cenarios, analise da

(2014) Canada, India, cadeia de valor

etc.)

Rajasekar e Al  Oman EDD, DS N=20/63 Benchmarking, analise de stakeholders, analise

Race (2014) SWOT

Kalkan e Turquia PME, DS N=192 Planeamento estratégico, analise de recursos

Bozkurt (2013) humanos, TQM, CRM, declaragdo de missdo e

visdo, analise PEST, benchmarking

2 EDD — Empresas de diferentes dimensdes; DS — Diferentes setores; GE — Grandes empresas.

3 Identificam-se as principais ferramentas identificadas nos resultados dos estudos empiricos. O niimero
de ferramentas mais comummente usadas diverge de estudo para estudo

* CRM — Customer relationship management
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Afonina e Republica Checa  EDD, DS N=174 Analise SWOT, satisfa¢do de clientes, analise de

Chalupsky precos, analise de atitudes de colaboradores, analise

(2012) custo-beneficio, analise da satisfagdo dos
colaboradores, analise de reclamagdes de clientes,
cinco forgas de Porter, andlise PEST

Suklev e Macedoénia EDD, DS N=1212/350 -

Debarliev

(2012)

He, Anténio e China GE N =158/250 PEST, SWOT, brainstorming, analise de recursos,

Rosa (2012) ciclo de vida, analise de grupos estratégicos, analise
de risco, balanced scorecard, cadeia de valor,
analise de estratégias genéricas, analise de
portfélio, andlise de cenarios

Gica & Balint Roménia EDD, DS N =200 Analise SWOT, analise de cendrios otimistas e

(2012) pessimistas

Pasanen (2011)  Finlandia EDD, N=143 Estratégias de negocio, declaracdo de missdo e

production, visdo, aliangas estratégicas, estratégias de
service crescimento, analise SWOT

Aldehayyat, Jordao EDD, hotels N =40/60 Analise financeira, analise SWOT, analise PEST,

Khattab e analise das cinco forgas de Porter

Anchor (2011)

O’Brien (2011) UK, Europa, N/D N = 143/883 Analise previsional, analise financeira, gestdo de

EUA, Australia, projetos, brainstorming, analise SWOT, balanced
Nova Zelandia, scorecard, benchmarking
Africa, etc.

Kume e Leskaj  Albania EDD, DS N =230 Analise SWOT, métodos matematicos e

(2010) estatisticos, analise das cinco forgas de Porter,
analise da cadeia de valor

Glaister, UK e Turquia EDD, DS UK: N = UK: analise what-if, analise de fatores criticos de

Dincer, 13/500 sucesso, analise financeira da concorréncia, analise

Tatoglu e T:N= SWOT

Demirbag 135/638 Turquia: modelos econémicos previsionais, analise

(2009) SWOT, anélise de cendrios

Aldehayyat e Jordao EDD, DS N =83/203 Analise financeira, analise PEST, analise das cinco

Anchor (2008) forgas de Porter, analise de fatores criticos de
sucesso

Oliveira (2008)  Portugal GE, DS N =220/993 SWOT, analise de cenarios, brainstorming, analise
de recursos, analise de risco, analise de grupos
estratégicos, balanced scorecard, analise de
portfolio, analise do ciclo de vida, analise da cadeia
de valor

Gunn e UK EDD, DS N = 149/800 Analise SWOT, benchmarking, analise de fatores

Williams criticos de sucesso

(2007)

Elbanna (2007) Egito EDD, DS N =120/350 Analises de natureza financeira (cash-flow,
rendimentos, or¢amentos), analise custo-beneficio,
analise SWOT, analise da concorréncia, analise de
portfolio, benchmarking, anélise de fatores criticos
de sucesso

Vaitkevicius Lituania EDD, DS N =216/436 Analise SWOT

(2007)

Stenfors, Finlandia GE, DS N =182/500 Analise SWOT, aplicativos em folha de calculo,

Tanner, balanced scorecard, analise de risco

Syrjénen,

Seppild e

Haapalinna

(2007)

Dincer, Turquia GE, production, N =135/638 Andlise SWOT, analise de cendrios, analise

Tatoglu e service financeira da concorréncia

Glaister (2006)

Ghamdi (2005)  Arabia Saudita N/D N=72 Fatores criticos de sucesso, andlise what-if

Tapinos (2005) 42 paises, EDD, DS N =428/4000  Analise SWOT, benchmarking, analise custo-

incluindo: UK, beneficios, anélise de competéncias chave, analise
Singapura, de risco

China, USA,

Grécia, etc.
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Frost (2003) Australia PME
Ocidental,
Singapura, Hong
Kong ¢ Malasia

N =331/783

Analise SWOT, analise PEST, orgamentacdo

Stonehouse e UK EDD, PS4, N=159 Analise financeira, analise SWOT, competéncias
Pemberton production, chave, cultura organizacional, benchmarking
(2002) service
Glaister e UK EDD, DS N =113/500 Analise What-if, fatores criticos de sucesso, analise
Falshaw (1999) financeira da concorréncia, analise SWOT
Clark (1997) UK e Nova EDD, DS UK: N = Analise SWOT, focused groups, orgamentagao,
Zelandia 61/1200 analise das cinco forgas de Porter, analise PEST
NZ:N =
38/400
Rigby (1993) América do EDD, DS - Declarag@o de missdo, satisfagdo de clientes, TQM,
Norte e do Sul, analise do perfil dos concorrentes, benchmarking

Europa, Asia e
Africa

Fonte: Albana et al. (2017) e elaborag@o propria.

2.3.3. Breve caracterizacao das ferramentas de

gestao estratégica mais usadas

Nesta sec¢do, procuraremos caracterizar, ainda que sumariamente, as ferramentas de

gestdo estratégicas mais usadas, selecionadas para objeto desta investigacao.

2.3.3.1. Analise de Portfolio

De acordo com esta ferramenta, os gestores das empresas que se dedicam a varias
areas de negocio deverdo posicionar, numa matriz, cada unidade estratégica de negocio, do
ponto de vista das variaveis que, de acordo com este modelo, determinam o potencial de
lucro: a atratividade do mercado e a vantagem competitiva relativa de mercado (Grant,
2010). Varios autores associam a analise de portfolio essencialmente a duas matrizes (Nobre,
2016): Boston Consulting Group (BCG) e General Eletric/McKinsey (GE/ McKinsey).

A matriz BCG foi desenhada no final dos anos 60 por Bruce Henderson, um dos
fundadores do Boston Consulting Group (Karlof & Loevingsson, 2005), tendo como
recomendacdo uma carteira de produtos diversificada, que contenha simultaneamente
produtos de alto crescimento, com necessidade de investimento e produtos de baixo
crescimento que gerem cash-flows que garantam o €xito a longo prazo. Os produtos sdo
avaliados e classificados em quatro categorias (estrelas, vacas leiteiras, interrogagdes e caes)

e, a partir dessa classificacdo, as empresas deverdo definir uma estratégia para cada unidade
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de negocio, ou seja, deverao determinar quando colher, manter, descartar, ou desenvolver
esses negocios (Berg & Pietersma, 2015).

No fundo, os gestores que usam esta ferramenta deverdo analisar periodicamente a
sua carteira de negocios, tendo em conta as alteracdes do mercado e dos concorrentes, decidir
quais os produtos que requerem investimentos e abandonar os negocios nao lucrativos e sem
potencial de crescimento. A matriz BCG nao esta isenta de criticas. Teixeira (2013) aponta
a sua aparente simplicidade como vantagem e simultaneamente limitagcdo, nomeadamente
porque a identificacdo das oportunidades de mercado ¢ feita exclusivamente com base no
crescimento e a identificagdo da posi¢do concorrencial com base na quota relativa de
mercado.

A matriz GE ou matriz McKinsey surgiu como um aperfeicoamento da matriz BCG
(Nobre, 2016) para obviar algumas das limitagdes daquela (Teixeira, 2013). Fruto de
colaboragdo entre a McKinsey (consultora americana) e a General Electric, esta nova matriz
contém nove células, sendo a sua principal inovacdo a medi¢ao da posi¢ao concorrencial e
da atratividade da industria em fung¢do de um conjunto de variaveis ponderadas (Teixeira,
2013), cada uma com prescrigdes estratégicas distintas, consoante o posicionamento dos
negdcios em cada quadrante da matriz.

Independentemente da matriz adotada, a andlise de portfolio permite as empresas a
formulacao de estratégicas distintas por unidade de negdcio, langa as bases para uma correta
distribuicao de recursos, permite a analise do contributo de cada negdcio na geracao de lucro
e potencial de crescimento e o estabelecimento de objetivos ao nivel da performance das

empresas (Grant, 2010).

2.3.3.2. Modelo das Cinco Forcas de Porter

O modelo das cinco forgas de Porter consiste na analise da estrutura da industria e
examina a intensidade de cinco forgas competitivas que determinam o nivel de atratividade
e potencial de lucro numa industria: o poder negocial dos fornecedores, o poder negocial dos
clientes, o nivel de rivalidade entre as concorrentes, o potencial de novas entradas e a ameaga
de produtos substitutos. Os principios deste modelo foram desenvolvidos por Porter (1980),
muito embora haja quem defenda que Porter se limitou a construir a base de compreensao
para a analise de um conjunto de ideias dispersas ja existentes (Grant, 2010; Hussey, 1997).

Na sua obra Competitive Strategy, Porter identifica um conjunto de fatores estruturais

que determinam a intensidade de cada uma das cinco for¢as competitivas e, portanto, o lucro.
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Segundo ele, o objetivo da estratégia competitiva para uma empresa em determinada
industria, é encontrar uma posi¢ao nessa industria na qual se consiga defender dessas forgas
competitivas e influencia-las a seu favor. Segundo Berg e Pietersma (2015), este ¢
provavelmente o modelo de andlise estratégica mais amplamente usado e reconhecido,
apesar de se focar nas forcas externas e relegar para segundo plano as forgas intrinsecas de
uma organizagao.

De qualquer forma, embora ndo esteja isento de criticas, quer do ponto de vista de
fundamentagao tedrica, quer do ponto de vista da robustez empirica, certo ¢ que uma analise
da industria e a das cinco forgas de Porter, em particular, ¢ defensavel, na medida em que ¢
util para entender a concorréncia, predizer o potencial de lucratividade e guiar a formulagao

da estratégia. (Grant, 2010).

2.3.3.3. Analise PEST

A analise politica, econdmica, sociocultural e tecnoldgica, conhecida através da sigla
PEST, ¢ uma ferramenta de gestdo desenvolvida na pratica (Aldea, lacob, Quartel, &
Franken, 2013) que possibilita aos gestores uma analise das oportunidades e das ameagas do
macro ambiente ou ambiente externo geral da organizagdo, a partir de um esquema que
sistematiza e classifica informagao relevante acerca desse mesmo ambiente, de acordo com
o tipo da influéncia: politica, econémica, social e tecnoldgica (Grant, 2010).

Apesar da sua pedagogica simplicidade (Burt, Wright, Bradfield, Cairns, & Heijden,
2006), este esquema tradicional de analise e monitorizagdo das condi¢des externas e as suas
variantes — PESTEL, que integra fatores ambientais e legais; PESTLED, que integra fatores
demograficos — contém algumas limitagdes. Estes autores salientam o facto desta andlise
ignorar a interdependéncia entre as variaveis, por ser demasiado genérica, e de nao facultar

um claro entendimento dos fatores potencialmente indutores de mudancga.

2.3.3.4. Balanced Scorecard

Depois de analisarem algumas empresas e verificarem que os indicadores
financeiros, embora essenciais, ndo seriam suficientes para medir o desempenho das
organizacgdes, Robert Kaplan e David Norton desenvolveram, em 1992, uma metodologia
estratégica que juntava ndo so indicadores financeiros mas também indicadores que

envolvem clientes, processos internos, capacidade de crescimento e aprendizagem, todos
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ligados & missdo da empresa e trabalhando coordenadamente para atingir os objetivos
estratégicos previamente definidos (Kaplan & Norton, 2008; Magaes, 2014), conforme ¢
visivel na Figura 1. A metodologia do balanced scorecard fornece uma visao integrada de
objetivos estratégicos e medidas de monitorizagao da performance, em cascata, desde o topo
da organizacdo até as primeiras linhas. As medidas da performance combinam a resposta a
um conjunto de questdes: O que procuramos para os acionistas? Como ¢ que os clientes nos
veem? Como podemos distinguir-nos? Como podemos continuar a melhorar e a criar valor?

(Grant, 2010).

Financial

"To succeed ]
financially, how /2 @‘? g‘? @e&
should we /S E

appear to aur
shareholders?"

Customer Internal Business Process

To achieve our ) “To sat
vision, how @éb g ﬁ Vision sh:f:hme?sw é_é’ A #ﬁ’
sheuld wa ﬂﬁif‘- and and cuslomers, /% &?‘?gé“

appear to our what business
cuslomers?" s"awgy processes must
we excel at?” 71—

Learning and Growth

“To achieve our &

vision, how will /& &

we sustain our f ¢'~e a
ability to

change and
improve?*

Figura 1 - Balanced Scorecard, tradugao da estratégia em operagdes

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p. 9).

2.3.3.5. Analise de Recursos e Capacidades

A anadlise de recursos e capacidades estd intimamente ligada a andlise interna da
empresa (Nobre, 2016). De acordo com Grant (2010), a crescente énfase colocada no papel
dos recursos e capacidades resultou de dois fatores. Por um lado, a instabilidade crescente
do ambiente externo em que as empresas se movem originou um maior foco nos recursos
internos e capacidades em detrimento do mercado externo, que passaram a ser vistos como
uma base mais segura de formulagdo de estratégias a longo prazo; Por outro lado, as
vantagens competitivas passaram a ser olhadas como fonte de lucratividade, em detrimento
do nivel de atratividade da industria.

Ao invés de colocar énfase na sele¢do da industria de posicionamento que levaria as

empresas a adotarem estratégias similares, a visdo baseada nos recursos enfatiza as
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singularidades de cada empresa e sugere que a fonte de lucratividade advém da exploragdo
das diferengas, dos seus pontos fortes diferenciadores e ndo de fazer tudo aquilo que os
outros fazem. Os recursos das empresas sdo bens produtivos que a empresa possui; as
capacidades sdo aquilo que a empresa consegue fazer. Os recursos ndo conferem vantagem
competitiva, mas trabalham em conjunto para criar capacidade organizacional (fonte de
superior desempenho). A aplicacdo desta ferramenta passa pela inventariagcdo dos recursos
internos tangiveis (fisicos e financeiros), intangiveis (tecnologia, como patentes e
copyrights), reputacao (marca e relagdes), cultura e recursos humanos (Skills/Know-how,
capacidade de comunica¢dao e colaboracdo, motiva¢do) (Grant, 2010). A analise VRIO,
exemplo paradigmatico desta ferramenta de gestdo, permite detetar fontes de vantagem
competitiva sustentavel, através da identificacao de capacidades e recursos simultaneamente
valiosos, raros, dificeis de imitar, e que possam ser explorados eficientemente pelas

empresas (Sanchis-palacio, Campos-climent, & Mohedano-suanes, 2013).

2.3.3.6. Analise do Ciclo de Vida

O conceito de ciclo de vida do produto foi introduzido pela primeira vez em teoria
economica por J. Dean, em 1950 (Gherasim, 2011).

Foi empiricamente testado que os produtos passam por um determinado numero de
fases (Hussey, 1997) no periodo de tempo que medeia entre a sua introdu¢do e a sua saida
do mercado. Na sua forma classica, essas fases sdo: introdugao, crescimento, maturidade e

declinio (Gherasim, 2011), conforme ¢ visivel na Figura 2.

AV

Lucros

(Pr)

/

Vendas

(V\

%dugéio Crescimento Maturidade Declinio t

Figura 2 - O ciclo de vida do produto e as suas etapas
Fonte: Adaptado de Gherasim (2011, p. 159).
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Nanocao de ciclo de vida do produto estdo subjacentes algumas premissas: o produto
tem um tempo de vida limitado; a evolucdo das suas vendas conhece diferentes estagios; em
cada um desses estagios, o nivel dos lucros ¢ diferente e as estratégias de marketing diferem
de uma fase para outra (Gherasim, 2011; Hussey, 1997). Ora, isto tem implicagdes, nao s
no comportamento da concorréncia, mas também ao nivel da gestdo, porquanto o nivel dos
lucros e as necessidades de recursos financeiros sdo distintos, bem como as estratégias
necessarias para prolongar o ciclo de vida terdo de ser necessariamente diferentes (Hussey,
1997).

Assim, ¢ compreensivel que as empresas tenham todo o interesse em conhecer a fase
do ciclo de vida em que se encontram os seus produtos, porque o conhecimento exato da
localizagdao de um produto na sua curva de vida permite aos gestores decidir quando devem
lancar novos produtos, quais as areas funcionais prioritarias em termos de atuacao e prever
as alteragoes futuras do mercado, tentando definir estratégias de forma que o mix de produtos
seja de tal forma que quando uns estdo a morrer outros ja se encontrem em fase de
crescimento. Assim, os fundos necessarios para desenvolver os produtos em fases iniciais
serdo compensados por meios liquidos gerados pelos que se encontram em fases mais
avancadas e menos carentes de investimentos (Teixeira, 2013). Nao admira, portanto,
conforme refere Hussey (1997), que o conceito de ciclo de vida do produto esteja por detras

de um conjunto de abordagens de anélise de portfolio.

2.3.3.7. Stakeholder Analysis

Antes de mais, importa clarificar o conceito de stakeholder, recordando como foi
definido por Freedman, em 1984, no seu Strategic Management: A Stakeholder Approach:
“qualquer grupo ou individuo que afeta ou pode ser afetado pela concretizagao dos objetivos
da empresa” (Mitchell, Agle, & Wood, 1997), dado que dela partem a maioria das acegdes
posteriores deste conceito (Reed et al., 2009). Longe ficaram as ideias de Milton Friedman,
quando defendia que os gestores deveriam concentrar-se na maximizacao dos lucros para os
detentores de capital (stockholders), e que estes seriam os Unicos legitimos stakeholders. Na
verdade, as empresas interagem com o meio ambiente externo e tém de lidar com um vasto
conjunto de individuos, grupos, empresas e outras organizagdes (Berg & Pietersma, 2015),
ao qual a gestdo das empresas teve de dar, necessariamente, cada vez maior aten¢do. Ora, a
constatacdo crescente de que os diversos stakeholders podem efetivamente afetar o sucesso

de uma empresa levou ao desenvolvimento de véarias abordagens na andlise dos
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Stakeholders, de forma a identificar os seus interesses, e perceber de que forma estes podem
influenciar ou ameagar a performance das empresas (Reed et al., 2009).

Prestemos particular aten¢ao aos mesmos autores, quando referem que a analise de
stakeholders se refere a muitas coisas diferentes para muitas pessoas. Efetivamente, varios
métodos e abordagens foram desenvolvidos, com varios propositos, levando a alguma
confusdo em torno desta andlise e do que ela efetivamente significa. Estes autores elencam
mesmo um conjunto de dez métodos diferentes, com as suas fraquezas e vantagens, usados
em trés etapas fundamentais desta analise: identificagdo dos stakeholders, diferenciagdo e
categorizacdo dos stakeholders e investigacao das relagdes estabelecidas entre eles.

Mais recentemente, Berg e Pietersma (2015) vieram reforgar esta ideia, afirmando
que a gestdo de stakeholders contempla um conjunto de ferramentas para avaliar os
stakeholders e analisar os seus interesses € a sua relagdo com a organizagdo, sobretudo a
avaliagdo do poder dos stakeholders.

De acordo com estes autores, a gestdo desta ferramenta come¢a com um inventario
dos stakeholders da empresa, sua subsequente classificacdo e agrupamento, consoante um
conjunto de critérios e, com base nisso, a empresa devera dar prioridade as relagdes com
algumas dessas partes interessadas. A titulo de exemplo, Berg e Pietersma (2015) citam o
exemplo de Mitchell, Agle e Wood (1997) na qual se inventariam e depois classificam os
stakeholders com base em trés caracteristicas da relagao: poder, legitimidade e preméncia.

Advertem os mesmos autores que, num ambiente dindmico, a analise de stakeholders
deve ser efetuada com regularidade, dado que os grupos relevantes mudam com rapidez,
bem como as suas relagdes de poder, interesses e prioridades (Berg & Pietersma, 2015).

Em suma, a analise dos stakeholders ajuda a identificar estas partes interessadas, que

sdo importantes para a empresa, para depois se poder agir sobre elas.

2.3.3.8. Analise da Cadeia de Valor

Para Porter (1985), a vantagem competitiva s6 pode ser compreendida olhando a
empresa como um todo (apud Berg & Pietersma, 2015). Nessa premissa, Porter (1985, apud
Nobre, 2016) define cadeia de valor como o conjunto de todas as atividades que acrescentam
valor para o cliente, distinguindo entre atividades primarias (relacionadas com a
transformagdo de inmputs em outputs e na sua distribuicdo para o cliente) e atividades de
suporte (que auxiliam a empresa na realizagdo das atividades primarias), conforme ¢ visivel

na Figura 3.
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Segundo Berg e Pietersma (2015) descobre-se as vantagens de custos e diferenciagdo
analisando a cadeia de atividades que uma empresa desenvolve para proporcionar valor aos
seus clientes. E esta ferramenta permite, precisamente avaliar o potencial de cada atividade
e o valor das relagdes entre as diferentes atividades na criacdo e manuten¢do de uma
vantagem competitiva sustentavel, auxiliando a tomada de decisdo quanto ao investimento
e desinvestimento em determinada atividade (Nobre, 2016).

Teixeira (2013) acrescenta que as vantagens ou desvantagens competitivas podem
resultar das atividades basicas da empresa bem como da maneira como a empresa ¢ capaz
de gerir, e forma integrada, as suas atividades, ou ainda a capacidade e da empresa para
integrar as atividades da cadeia de valor com as atividades da cadeia de valor dos seus

fornecedores e clientes.

Infra-estruturas

] 1
Gestio de Recursos Humanos
Atividades | |

de suporte

| |
Investigagéo e Desenvolvimento
I |

| |
| Compras |

Logistica de Operacoes Logistica de Marketing Servico
nputs Outpus Vendas

Ativi dade;r primdrias
Figura 3 - Cadeia de valor genérica de Porter

Fonte: Adaptado de Porter (1985, p. 37).

2.3.3.9. Benchmarking

Camp (1993) designa benchmarking como um processo continuo de medi¢do ao
nivel dos produtos, servicos e praticas de uma empresa relativamente aos seus concorrentes
mais fortes, os lideres. Nao obstante esta definicdo formal, este gestor na Xerox Corporate,
empresa cujo benchmarking fez renascer (Lankford, 1996), real¢ca a importancia de observar
outras industrias distintas, das quais se podem retirar também ideias inovadoras.

Hussey (1997) comega por referir a sua hesitagdo em colocar o benchmarking no seu
Glossary of Techniques for Strategic Analysis, dado que, conforme menciona, se trata de um
processo ¢ método de abordagem, mais do que uma técnica. Para Hussey (1997), o

benchmarking é uma atividade eminentemente orientada para o exterior que, basicamente,
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compara os processos da organiza¢cdo com outras organizagdes relevantes, com o objetivo
de recolher informagdes que permitam tornar-se igual ou melhor que os outros. Para isso,
acrescenta, ¢ necessario selecionar os processos que irdo beneficiar dessa comparagdo e
chegar a acordo com os parceiros, sendo a questao ética fundamental em todo o processo. O
mesmo autor real¢a a necessidade de entender os processos internos antes de estudar os dos
outros, por forma a identificar, com clareza, os motivos pelos quais as outras organizagdes

sdo melhores.

2.3.3.10. Analise SWOT

A analise SWOT, desenvolvida nos anos 60, ¢ uma ferramenta tradicional,
amplamente usada no planeamento estratégico, para sistematizar o ambiente interno e
externo das empresas e suportar tomadas de decisdo por parte das empresas (Berg &
Pietersma, 2015; Ghazinoory, Abdi, & Azadegan-Mehr, 2011).

A designagio SWOT corresponde as iniciais de Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats, embora seja também conhecida por outras designacdes (Nobre,
2016), nomeadamente em Portugal: FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas).

De acordo com Weirich, no decurso da inventariacdo destes quatro aspetos,
encontramos, na matriz SWOT, quatro combinagdes possiveis designadas maxi-maxi
(Strenghts/ Opportunities), maxi-mini (Strenghts/ Threats), mini-maxi (Weaknesses/
Opportunities) e mini-mini (Weaknesses/ Threats) (apud Ghazinoory et al., 2011).

A anélise SWOT ¢, pela revisao de literatura que efetudmos, claramente a ferramenta
de gestdo que com maior regularidade se posiciona no topo das ferramentas mais usadas.
Todavia, a sua popularidade e simplicidade ndo a isenta de algumas criticas. Everett e Duval
(2010) referem que a crenga, por parte de alguns gestores, nas suas potencialidades como
ferramenta de andlise estratégica, leva a que seja usada em exclusivo, sem o auxilio de outras
ferramentas, o que ¢ um erro. Por outro lado, mais do que de uma tarefa Uinica de
identificacdo e arrolamento de fatores, a analise SWOT deve ser um processo continuo. Os
autores apontam ainda como 6bice a informacao interna disponivel poder ser insuficiente ou

enviesada para a realizacdo de uma boa andlise.
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2.3.3.11. Analise de Cenarios

A andlise de cendrios parte do reconhecimento do ambiente externo como um sistema
complexo marcado pela incerteza mas que poderd ser melhor compreendido, colocando em
perspetiva multiplos futuros plausiveis (Burt et al., 2006).

Enquanto ferramenta de gestdo, a andlise de cenarios permite analisar o impacto
desses multiplos futuros (Krentz & Gish, 2000, apud Nobre, 2016) e, bem assim, apoiar a
tomada de decisdo, em contextos de incerteza, mediante a preparagdo de varios planos,
ajustados aos varios cendrios (Hussey, 1997). Nobre (2016) reforca esta ideia, apoiando-se
em Krentz e Gish (2000) e Schoemaker (1995), mencionando que através da identificagao
de tendéncias e incertezas, a andlise de cendrios projeta um quadro estruturado de
informa¢@o num nimero limitado de possibilidades auxiliando a defini¢do de iniciativas

estratégicas mais adequadas.

2.3.3.12. Brainstorming

O termo brainstorming foi proposto, pela primeira vez, por Alex Osborn, em 1953,
na sua obra Applied Imagination (Gobble, 2014), embora a génese da ideia tenha surgido
anteriormente no seu livito How to Think Up (1942). Na sua formulagdo original, o
brainstorming consistia em juntar um grupo de pessoas numa sessdo informal, sob
orientacdo de um lider, que lhes daria uma questao para responderem, tendo como premissa
as seguintes regras fundamentais: auséncia de julgamento critico numa fase inicial, recolha
de uma grande quantidade de ideias (quanto mais loucas melhor) e combinagdo das ideias
de todos para gerar melhores ideias (Taylor, Berry, & Block, 1958). O seu criador
argumentava que os grupos, desde que devidamente organizados, poderiam gerar
criatividade a um nivel extraordinario.

Modernamente, o brainstorming apresenta-se como uma dindmica de grupo usada
pelas empresas para resolver problemas especificos, criar novas ideias, estimular o
desenvolvimento de alternativas criativas (Macaes, 2014), ideias radicais (Gobble, 2014),
através da apresentacdo de ideias pelos membros do grupo e mantendo os principios basicos
do seu criador (Magaes, 2014; Teixeira, 2013). Este método tem sido aplicado na gestao e
no marketing, designadamente no desenvolvimento de novos produtos, na publicidade, na
resolugdo de problemas, na gestdo de processos, na formagao de equipas (Magaes, 2014) e ¢

um dos mais conhecidos métodos para gerar ideias.
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No entanto, e apesar da sua simplicidade — o que o torna apelativo — este método nao
esta isento de criticas. Por exemplo, autores defendem que a auséncia de analise critica ndo
promove a criatividade (antes pelo contrario) e que os grupos nao sao necessariamente mais
criativos do que os individuos. Por outro lado, a pressao ou a influéncia dos outros elementos
do grupo ¢ um fator negativo a ter em conta (Gobble, 2014).

Apesar das criticas e de ser até questionada a sua utilidade por diversos autores, o
brainstorming continua a ser bastante usado por empresas inovadoras, hoje em dia (Gobble,
2014).

Em suma, parece claro que o brainstorming, quando aplicavel e bem executado pode
efetivamente constituir um poderoso método no processo de geragdo de novas ideias e &,
alias, referido em varios estudos — incluindo os que se debrugaram sobre empresas
portuguesas — como umas das ferramentas de gestdo mais utilizadas, inclusive em Portugal

(Nobre, 2016; Oliveira, 2008).

2.3.3.13. Declaracao de Missao e Visao

A missdo representa a razao de ser da organizacao (Magaes, 2014; Teixeira, 2013).
Consiste numa declaragdo que contém os propositos gerais € permanentes de uma
organizagdo e expressa as intensdes fundamentais da gestdo de topo (Teixeira, 2013). E usual
conter indicacdes acerca do tipo de produtos e servicos a que a empresa se dedica e dos
mercados a que se dirige. Por outro lado, a visdo consiste na declaracao daquilo que a
empresa pretende ser no futuro, refletindo as aspiragdes gerais da empresa (Macaes, 2014).

A missdo e a visdo apresentam-se como elementos essenciais e representam as linhas
mestras na defini¢do de objetivos e formulacdo de estratégias (Magaes, 2014).

Nao obstante as inegaveis vantagens da clara formulacdo da missdo e da visao de
uma empresa, pilares fundamentais do planeamento estratégico, ndo podemos deixar de as
referir, neste enquadramento, com alguma reserva. Nao estamos, alids, sozinhos nesta
observagdo. J4 O’Brien (2011) revelava a sua estranheza, a prop6sito da missdo e da visao
constarem na lista de ferramentas de gestdo estratégica elencadas em estudos realizados
sobre esta matéria, ja que aquelas seriam, outrossim, declara¢des decorrentes de um
processo. Apesar disso e porque em diversos estudos, a missdo e a visdo sdo apontadas, nao
s6 como ferramentas, mas sobretudo como as mais usadas pelos gestores (Nedelko et al.,
2015; Nouri & Soltani, 2017; Rigby, 1993), nao poderiamos, evidentemente, deixar de as

mencionar.
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2.3.3.14. Analise de Fatores Criticos de

Sucesso

Embora inicialmente conceituado por Daniel (1961), uma das definigdes de Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) mais citadas na literatura ¢ a de Rockart (1979, p.85) que define
FCS como “um nuimero limitado de areas cujos resultados, se satisfatorios, asseguram a
performance competitiva da organizagao”. O autor refor¢a que existe um conjunto de areas
nas quais convém que ‘“as coisas corram bem” para que o negdcio floresca e,
consequentemente, estas areas devem receber uma constante e cuidadosa atengao por parte
dos gestores, ou seja, devem ser medidas continuamente e a informacdo deve
permanentemente disponivel aos gestores. Alids, os sistemas de informacao das empresas
devem focar-se nestes fatores de sucesso (Daniel, 1961). Nao ¢ por acaso que, desde que
este método foi proposto por Rockart (1979), tenha sido adaptado por numerosos estudos na
area de sistemas de informagdo (Cooper, 2008). Salientamos que Rockart (1979), no seu
artigo Chief Executives Define Their Own Data Needs teve como principal objetivo abordar
a questdo do desenvolvimento de sistemas de gestao de informagao, para uso dos gestores,
suportado na identificacdo de FCS e ndo estava, de forma nenhuma, centrado na explicagdo
do sucesso empresarial ou na criacdo de vantagens competitivas (Monteiro, 2012).

Fatores criticos de sucesso sdo entdo as areas em que uma boa performance vai
assegurar o cumprimento dos objetivos da empresa e, naturalmente, diferem de empresa para
empresa (Rockart, 1979). Rockart distinguiu cinco fontes de FCS: as caracteristicas da
industria, a estratégia competitiva e posi¢ao ocupada na industria, fatores ambientais, fatores
temporais e natureza funcional do gestor.

Contudo, o método original proposto por Rockart, composto por trés fases, nao esta
isento de criticas. Walters (apud Cooper, 2008) refere, entre outras, a dificuldade em
estabelecer um numero e tipo correto de FCS; o facto dos FCS necessitarem de revisdo
permanente, dado que os objetivos das empresas se alteram com frequéncia e os fatores
ambientais também; ou o facto de as empresas se focarem em fatores facilmente mensuraveis
levar a que fatores qualitativos importantes sejam esquecidos.

Apesar das criticas, a analise de fatores criticos de sucesso continua a ser usado e

adaptado por forma a poder mitigar as criticas de que ¢ alvo (Cooper, 2008).
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2.3.3.15. Analise de Risco

As empresas ndo podem adotar uma postura passiva perante os riscos ¢ devem
desenvolver ferramentas que explorem as varias dimensdes dos riscos associadas com cada
atividade e oportunidade, bem como ponderar os riscos com as recompensas (Crouhy, Galai,
& Mark, 2013). Na sua esséncia, a gestao de risco ajuda a identificar os riscos e a definir
medidas apropriadas para minimizar a sua probabilidade da ocorréncia ou reduzir o impacto
negativo desses riscos (Berg & Pietersma, 2015).

A necessidade de uma abordagem estruturada do risco coloca-se ainda com ainda
maior acuidade nas organizagdes em que os riscos sao elevados e o impacto negativo desses
¢ substancial. Existem inclusivamente atividades com regulamentacdo legal a este nivel
(seguradoras, banca) e algumas normas desenvolvidas para esse efeito (ISO 31000 e OHSAS
18001). Alias, nos ultimos anos assistiu-se a um extraordinario crescimento de técnicas de
gestdo de risco nas organizagdes pelo mundo fora.

Nas economias modernas ¢ fundamental ter capacidade para identificar os riscos,
medi-los, apreciar as suas consequéncias e tomar agdes de acordo com isso, transferindo ou
mitigando os riscos. E os riscos podem passar pela subida de custos que aumentam de forma
inesperada, ou aparecem de nao se sabe onde ou podem aparecer da variabilidade de custos
e receitas que desmorone os planos tracados (Crouhy et al., 2013).

A gestdo de risco contempla quatro fases interrelacionadas: identificagdo do risco,
avaliacdo do risco, gestdo (ou tratamento) do risco ¢ medicdo ou monitorizagdo do risco
(Berg & Pietersma, 2015). Comega-se por identificar e listar os riscos (de varios tipos:
operacionais, financeiros, ambientais, de seguranca, etc.); de seguida, estabelece-se uma
ordem de prioridades, de acordo com o impacto que os riscos identificados podem ter na
organizacao; depois, avaliam-se os riscos: identifica-se qual a probabilidade de ocorréncia e
o que desencadeardo, que relagdes existem entre os riscos € os seus detonadores, qual o pior
caso possivel para uma organizacdo (que combinagdo de riscos poderia ocorrer em
simultaneo); Por fim, desenham-se as respostas apropriadas para dar resposta a esses riscos
que podem passar por diferentes agdes: prevenir, mitigar, agdes de minimizagao de custo,
etc.

E relativamente facil para as empresas identificarem quase todos os riscos, mas
manté-los todos debaixo de olho ¢ dificil. Quando tém probabilidade baixa, tendem a
desaparecer do radar e quando ocorrem a empresa estd impreparada para tomar as agoes

apropriadas.
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Rodrigues (apud Nobre, 2016) identifica varias metodologias nas quais a gestao de
risco esta presente: Diagrama de Causa e Efeito/ Diagrama de Ishikawa; Failure Modes and
Efeects Analysis (FMEA); Arvore de falha (FTA); Hazard Analysis and Critical Control
Points (HACCP); Hazard Operability Analysis (HAZOP); Preliminary Harzard Analysis
(PHA) e Método de Monte Carlo.

2.4. Performance empresarial

2.4.1. Definicao de performance empresarial

Segundo Jaworski e Kohli (1993, apud Cardoso, 2013), a performance esta associada
ao desempenho das organizagdes ¢ um constructo multidimensional que pode ser
caracterizado de véarias formas, designadamente por efici€éncia, eficacia e adaptabilidade.
Trata-se de um conceito ambiguo, pois depende, quer dos recursos utilizados, quer das
combinagdes obtidas com esses mesmos recursos (Alchian & Demsetz, 1972 apud Cardoso,
2013). Esta ideia ¢ fortalecida por outros autores quando confirmam que os estudos em
medicao de desempenho incidem em procedimentos e ferramentas que poderiam melhorar a
eficiéncia e a eficacia das organizagdes (Kaplan & Norton, 1996; Micheli & Mari, 2014).

De acordo com (Lebas & Euske, 2002, apud Cardoso, 2013), a performance refere-
se, simultaneamente, ao resultado da a¢do e ao sucesso desse resultado, quando comparado
com algum padrdo, isto €, corresponde ao potencial de criacdo de valor, em relagdo a um
dado periodo de tempo. Por isso, ¢ um conceito muito presente nas sociedades
contemporaneas, usado para avaliar a qualidade dos esforcos individuais e coletivos
(Corvellec, 1997 apud Micheli & Mari, 2014).

Segundo Lai (2003), a emergéncia da gestdo da qualidade e do marketing
acrescentaram a perspetiva tradicional de performance, muito associada a concretizagoes de
natureza financeira, novos aspetos relacionados com os varios stakeholders, designadamente
a satisfacdo dos colaboradores, a satisfagdo dos clientes, as preocupacdes dos investidores,
dos fornecedores e da sociedade em geral. Ao encontro desta ideia vem Guni (2016), ao
referir que a performance ¢ uma preocupacdo constante de diversos atores econdomicos,
sendo a perce¢do de cada um deles dependente dos seus interesses especificos. Parece-nos
elementar que os shareholders estejam sobretudo preocupados com o retorno dos seus

investimentos, enquanto os colaboradores se fixem na estabilidade do emprego e os
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fornecedores, na continuidade do negdcio, por exemplo. Pelo exposto parece-nos evidente a
existéncia de uma dicotomia entre a performance financeira, tradicional, e performance que
designaremos de operacional, e que contempla todos os outros aspetos referidos.

De qualquer forma, nao existindo uma defini¢do universal de performance, e estando
a sua avaliagdo dependente dos interesses (muitas vezes divergentes) das diversas partes
interessadas, devera cada empresa fazer a sua propria defini¢do, quer a nivel interno, quer a
nivel externo, selecionando os indicadores mais apropriados para a descrever e acompanhar

(Lebas & Euske, 2002 apud Cardoso, 2013).

2.4.2. Medicao da performance empresarial

A performance pode ser medida através de um conjunto de métricas de natureza
financeira ou nao financeira, de curto ou médio e longo prazo, internas ou externas
(Aracioglu, Zalluhoglu, & Candemir, 2013).

Importa também ter presente que quaisquer medidas de performance de natureza
quantitativa (racios financeiros, rotatividade do pessoal, nimero de reclamacdes de clientes,
etc.) sdo faceis de aplicar, ao passo que medidas de performance de natureza qualitativa
(qualidade, satisfacdo do cliente, inovacao, motivagao, etc.) sao dificeis de medir (Pun &
White, 2005). A este proposito, estes autores apresentam e comparam dez sistemas de
medicdo de desempenho emergentes, em contraposicdo com os sistemas tradicionais,
fornecendo orienta¢do sobre o que medir ¢ como desenhar medidas de desempenho que
possam ser ligadas a estratégia corporativa e aos objetivos de uma organizagado, garantindo,
designadamente, criagdo de valor para o acionista, gestao de processos, inovacao de produtos
e servigos e motivando as pessoas.

Noutra linha de raciocinio, Jordan, Neves e Rodrigues (2015) caracterizam a
performance da gestao recorrendo a um conjunto de atributos que deverdo estar patentes no
modelo de gestdo e que os gestores deverdo ter presentes no exercicio da sua atividade:
alinhamento, focalizagdo, integragdo, comparacdo e seletividade. A par disso, os autores
identificam quatro perspetivas de performance que, segundo referem, poderdo ser
identificadas em qualquer entidade, independentemente da sua finalidade: o negocio, o
mercado, 0s processos € as pessoas. Seriam estas, de resto, as quatro perspetivas
consideradas no Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton (1996), que visava

complementar as medidas de performance financeira com drivers de performance futura.
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O sucesso das empresas passa pela concretizacdo dos seus objetivos em diversas
areas estratégicas da empresa, mas também, e cada vez mais, pela comunicacdo do seu
desempenho e da sua contribuicdo para o bem-estar da comunidade a todas as partes
interessadas. A proposito, Micheli e Mari (2014) mencionam o interesse da gestdo nos
sistemas de medicdo do desempenho organizacional, seu projeto, uso e revisdo, garantindo
o estabelecimento de ligacdes entre planeamento, decisdo, agdo e resultados.

Em suma, a “performance organizacional ¢, obviamente, um assunto central de
pesquisa em gestdo estratégica” (Afonina, 2015, p. 19) e a medicdo do desempenho
organizacional desempenha um papel muito importante na tradugdo da estratégia em

resultados (Pun & White, 2005).

2.5. Relacao entre ferramentas de gestao

estratégica e performance empresarial

Afonina (2015) constata, a proposito de um estudo realizado na Republica Checa,
que ¢ vulgar encontrar na literatura estudos acerca da relagdo entre planeamento estratégico
e desempenho, mas muito poucos estudos sdo encontrados sobre a relagdo existente entre o
uso de ferramentas e técnicas de gestao estratégica e o desempenho organizacional. Por outro
lado, alguns estudos que examinam a relacdo entre ferramentas e técnicas de gestdo
estratégica e desempenho sdo inconclusivos, na medida em que alguns destes estudos
argumentam a existéncia de uma relagdo positiva entre a utilizacao das ferramentas de gestao
e seu impacto positivo na performance, enquanto outros concluem que ndo existe uma
relacdo clara entre ambos. A titulo exemplificativo, Tapinos, Dyson e Meadows (2010)
referem a existéncia de um nimero limitado de estudos que examinem o impacto do
Balanced Scorecard na performance das empresas e notam os resultados contraditorios que
esses (poucos) estudos apresentam, sendo que aqueles que dao énfase a performance
financeira concluem que o Balanced Scorecard nao conduz a uma melhoria de performance.

Também ha evidéncias empiricas obtidas em empresas holandesas que sugerem que
o uso desta ferramenta especifica, o Balanced Scorecard, nao melhora automaticamente o
desempenho das empresas. Este apenas influencia positivamente o desempenho na medida

em que complementa a estratégia corporativa (Braam & Nijssen, 2004).
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Um outro estudo que incidiu em empresas espanholas do terceiro setor, sugere uma
relacdo positiva entre a aplicagdo de ferramentas de gestdo comuns nas empresas com fins
lucrativos a performance social, mas uma relagdo negativa, no que diz respeito a
performance financeira (Sanchis-palacio et al., 2013).

Importa agora avaliar, de forma objetiva, o impacto do uso das ferramentas de gestao
estratégica na performance e verificar até que ponto existe uma correlacdo entre ambas, nas
empresas portuguesas ou, em particular, nas sociedades PME portuguesas. E esse o grande

objetivo e novidade desta investigagao.
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3. Contextualizacao do Estudo: Breve
Caracterizacao da Estrutura Empresarial

Portuguesa

Esta investigacdo incide sobre uma parcela especifica do tecido empresarial
portugués, mas muito relevante em termos de riqueza produzida e criagdo de emprego, no
panorama nacional. Em virtude disso, ndo poderiamos prosseguir, sem uma breve
caracterizacdo da estrutura empresarial portuguesa, com especial enfoque nos aspetos
atinentes a investigacdo, designadamente, a forma juridica das empresas nacionais, a sua

dimensao, os sectores preponderantes e a longevidade.

3.1. Formajuridica das empresas nacionais

De acordo com os dados divulgados pelo INE, existiam em Portugal, em 2016,
1196.102 empresas ndo financeiras, das quais 68,2% eram empresas individuais e 31,8%
sociedades. No contexto das sociedades, 91,8% estavam constituidas sob a forma de
sociedades por quotas®, 5,9% eram sociedades anénimas e 2,3% correspondiam a sociedades
de outra natureza juridica. Esta informacdo encontra-se detalhadamente apresentada na

Tabela 2.

Tabela 2 - Forma Juridica das Empresas ndao Financeiras, em Portugal (2016)

Empresas Pessoal ao servico  Volume de negocios VAB
2016 TV anual 2016 TV anual 2016 TV anual 2016 TV anual
N % N % N % N %
Total de empresas ndo financeiras 1.196.102 . 3.704.740 . 340.480
Forma juridica
Empresas individuais 815.167 3,1 899.817 2,6 14.594 1,5 6.457 6,8
Sociedades 380.935 2,3 2.804.923 3,8 325.886 2,7 78.953 6,0
Anonimas 22.541 0,7 912.572 2,6 169.177 0,6 39.999 43
Quotas 349.810 2,6 1.796.667 4,7 141.998 5,6 35.437 8,1
Outras 8.584 -2,2 95.684 -0,9 14.711 0,3 3.517 4,3

Fonte: INE (2017) e elaboracdo propria.

5 As sociedades por quotas, englobam, ndo obstante as particularidades de cada um destes tipos de
sociedade, as sociedades por quotas e a sociedades unipessoais por quotas.
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Apesar da menor representatividade em numero absoluto de empresas,
comparativamente com as empresas individuais, as sociedades concentravam, nesse ano,
75,7% do emprego, representavam 95,7% do Volume de negocios gerado e produziam

92,4% do Valor acrescentado bruto (VAB).

3.2. Ocritériodimensao e as PME

No que se refere a dimensao, ndo poderiamos deixar de atender ao conceito de Micro,
Pequena e Média empresa (PME), amplamente divulgado no contexto da Unido Europeia.
Entendidas como fonte de competitividade e emprego, as PME certificadas sdo, alids, um
alvo privilegiado de medidas e programas de apoio provenientes, quer da Comissdo
Europeia, quer do Estado portugués.

A definicdo de PME atualmente em vigor decorre da Recomendacdo da Comissao
Europeia 203/361/CE, de 6 de maio de 2003, e assenta em trés critérios que distinguem as
PME das grandes empresas: nimero de efetivos, volume de negocios e balango total. Através
da observacao da Tabela 3, constatamos que, para uma empresa poder ser classificada de
PME, tera de ter menos de 250 efetivos e um volume de negécios que nao exceda 50 milhdes

de euros ou um balango total que no ultrapasse os 43 milhdes de euros®.

Tabela 3 - Efetivos e Limiares Financeiros que definem as PME

Categoria de empresa  Efetivos  Volume de negocio ou Balanco total

Média <250 < 50 milhdes de euros < 43 milhdes de euros
Pequena <50 < 10 milhdes de euros < 10 milhdes de euros
Micro <10 < 2 milhdes de euros < 2 milhdes de euros

Fonte: www.iapmei.pt

De acordo com os dados disponiveis para 2016, e comparativamente com as grandes
empresas, podemos verificar que as PME, que constituem 99,9% do tecido empresarial
portugués, eram responsaveis por 79,8% do emprego, 60,7% do volume de negdcios e 63,5%
do VAB. O niimero médio de trabalhadores de uma PME era, em média, nesse ano, de 2,5

funcionarios (Tabela 4).

6 Ressalva-se o facto de estes limites se aplicarem apenas a empresas auténomas. Empresas que
pertengam a um grupo de empresas podem ter de incluir os dados do grupo, para este efeito.
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Tabela 4 - Dimensdo das Empresas ndo Financeiras, em Portugal (2016)

Empresas Pessoal ao servico  Volume de negdcios VAB
2016 TV anual 2016 TV anual 2016 TV anual 2016 TV anual
NS % e % Ne % N %
Total de empresas ndo financeiras  1.196.102 3.704.740 3,5 340.480
Dimensao
PME 1.195.064 2,8  2.957.309 34 206.817 4,1 54.265 6,9
Grandes 1.038 2,5 747.431 4,0 166.663 0,6 31.145 4,5

Fonte: INE (2017) e elaboragdo propria.

Acresce como relevante, tendo em conta os critérios de categorizagao das PME em
micro, pequenas e médias empresas, o facto de a esmagadora maioria das PME ser
constituida por microempresas (Figura 4), nas quais se englobam as empresas individuais

(estas Ultimas, presumivelmente com um peso de 68,2% no total de PME).
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B Grandes empresas

. 96,2%

Figura 4 - Dimensao das empresas nao financeiras, em Portugal (2016)

Fonte: INE (2017) e elaboragdo propria.

3.3. Setores de atividade mais representativos

Se atendermos apenas as empresas constituidas sob a forma juridica de sociedade (ja
que as empresas individuais se encontram fora do ambito desta investigacao), percebemos
que os setores de atividade mais relevantes, no que diz respeito ao numero de empresas, sao
o Comeércio e os QOutros servigos, seguidos das atividades de Construgdo e atividades
imobiliarias. Estes trés setores t€ém um peso conjunto de 68,1% no total das sociedades ndo

financeiras. Esta reparticdo ¢ visivel na Figura 5.
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Figura 5 —N.° de sociedades ndo financeiras nacionais, por setor de atividade (2016)

Fonte: INE (2017) e elaboragdo propria.

3.4. Nascimentos liquidos e longevidade

Se compararmos o nimero de nascimentos de novas empresas com o numero de
encerramentos, verificamos que as sociedades apresentam, desde 2013, nascimentos liquidos
positivos, tendo atingido um saldo de 7.277 sociedades em 2016 (+15,0% face ao ano
anterior). Situacdo inversa ocorreu no periodo 2009-2012, em que o numero de
encerramentos das empresas, fruto de um ciclo de recessdo econdémica, suplantou o numero

de nascimentos de novas empresas (Figura 6).
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Figura 6 - Nascimentos liquidos das sociedades nacionais (2008-2016)

Fonte: INE (2017).

Em 2016, nas sociedades nido financeiras, a taxa de sobrevivéncia a 1 ano foi 91,4%,
a 3 anos foi de 73,8% e o nimero de sobreviventes a 5 anos foi de 55,5%. Significa isto que
91,4% das sociedades nascidas em 2015 nao sobreviveu ao final do 1° ano de atividade e

que apenas 55,5% das sociedades nascidas em 2011 ainda existiam em 2016.
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4. Apresentacao da Questao de

Investigacao, Objetivos e Hipo6teses

Neste capitulo, ¢ apresentada a questdo de investigagdo, dando a conhecer o seu

interesse, sdo especificados os objetivos e formuladas as hipdteses de investigacao.

4.1. Questao de investigacao e objetivos

Nesta investigacdo, pretende-se identificar as ferramentas de gestdo estratégica
utilizadas, na pratica, pelos gestores nacionais. Por outro lado, pretende-se aferir se existe
uma relagdo positiva entre a intensidade de utiliza¢ao de ferramentas de gestdo estratégica e
a performance alcangada pelas empresas.

Este estudo justifica-se pela falta de investigacdes levadas a cabo que incluam o
estudo da relacdo entre o uso dessas ferramentas e o impacto que elas induzem na
performance empresarial. Importa, portanto, relacionar ambos os conceitos e verificar que
tipo de correspondéncia se estabelece entre eles. Quer pelo contributo que a discussdao dos
resultados possa ter na divulgacdo e orientagdo dos gestores na melhor utilizacdo de
ferramentas estratégicas, quer pelo vazio literario, entende-se ser este estudo util e
proveitoso.

Concretamente, pretende-se identificar o nivel de utilizagao de ferramentas de gestao
estratégica nas sociedades PME portuguesas e avaliar o impacto da aplicacdo dessas
ferramentas na performance ou desempenho dessas empresas, desempenho esse medido
numa dupla vertente, operacional e financeira, através de um conjunto de varidveis
perfeitamente identificadas.

Recordamos os objetivos especificos deste trabalho de investigagao: (a) identificar a
intensidade de utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica pelas sociedades PME
nacionais; (b) verificar se existe uma relacao positiva entre a intensidade de utilizacdo de
ferramentas de gestdo estratégica e a performance das sociedades PME nacionais; e (¢)
determinar o impacto da intensidade de utilizagdo de ferramentas de gestao estratégica na

performance operacional e financeira das sociedades PME nacionais.
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4.2. Hipoteses de investigacao

Para levar a cabo o objetivo desta investigacdo, avangamos com as hipdteses

seguintes, que pretendemos testar:

Hipotese 1:
A utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica influencia positivamente a

performance operacional das PME portuguesas

Hipotese 2:
A utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica influencia positivamente a

performance financeira das PME portuguesas

Hipotese 3:
Existe uma relagdo positiva entre a intensidade de utilizagdo das ferramentas de

gestdo estratégica e o grau de performance operacional das PME
Hipotese 4:

Existe uma relagdo positiva entre a intensidade de utilizagdo das ferramentas de

gestdo estratégica e o grau de performance financeira das PME
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5. Metodologia

Tendo presente a questdo de investigacdo e os objetivos da investigacdo, ¢
apresentada, neste capitulo, a metodologia a seguir no desenvolvimento do estudo. E
abordada a estratégica de investigacao adotada, justificadas as fontes de dados escolhidas e

sao identificadas as varidveis escolhidas para testar as hipoteses.

5.1. Estratégia de investigacao

A investigacdo seguird a abordagem dedutiva. Neste tipo de abordagem sao
desenvolvidas hipdteses e ¢ desenhada uma estratégia de investigacdo para testar as
hipdteses (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009)

Dada a natureza da questao de investigacao e objetivos, este estudo tem um caracter
explicativo, visto que a “énfase ¢ estudar uma situagao ou um problema de forma a explicar
as relagdes entre varidveis” (Saunders et al., 2009, p. 140) e adotaré o survey como estratégia
de investigagao.

Os surveys sao populares precisamente por permitirem a recolha de um nimero de
dados numeroso de uma populacao consideravel e a baixo custo. Usualmente usam a
administracdo de um questiondrio enviado a uma amostra da populagdo e os dados obtidos
sdo padronizaveis, permitindo facil comparagdo. Os dados recolhidos através do survey
podem sugerir possiveis razdes para relacdes particulares entre variaveis, para produzir
modelos dessas relagdes e para gerar resultados representativos de toda a populacao

(Saunders et al., 2009).

5.2. Método de recolha de dados

Os dados a utilizar para testar as hipoteses previamente definidas e para servir de
suporte a argumentacdo podem ser recolhidos de raiz (dados primarios) ou obtidos a partir
de estatisticas ja existentes (dados secundarios). Nesta investigacao, em particular, recorreu-
se a fontes de informacao mista. De seguida encontram-se descritos os passos seguidos na
recolha de dados primdrios e secundarios. Independentemente do tipo de dados, o rigor na
sua recolha constitui um fator determinante para a qualidade da informag¢do (Baranano,

2008), que procuramos manter em todo o processo.
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5.2.1. Recolha de dados primarios

5.2.1.1. Questionario

A recolha de dados primarios ¢ um fator determinante do grau de originalidade na
investigacao (Barafiano, 2008) e revelou-se, neste estudo, absolutamente necessaria.

Tendo em conta os objetivos da pesquisa, o tamanho da populagdo e o tipo € numero
de questdes formuladas, o método de recolha de dados primdrios escolhido foi o
questionario. Barafiano (2008) refere, de resto, o questionario como fundamental para a
verificagdo de hipoteses previamente colocadas e para a descricdo de populagdes. Assim, foi
realizado um survey através de questionario nao presencial, em formato eletronico,
recorrendo a uma plataforma providenciada na internet, o Google Docs.

A populagdo ¢ constituida por cerca de 380.000 empresas de dimensdao PME
constituidas sob a forma juridica de sociedade’ e foi escolhida uma amostra desta populagio.
Foram enviados 86.500 questiondrios através de email para todos os individuos da grelha de
amostragem extraida da base de dados do SABI®, de acordo com critérios’ previamente
definidos. Reputamos de elemento nuclear para escolha da populacdo objeto deste estudo, o
facto de a esmagadora maioria do tecido empresarial portugués ser constituido por PME
(99,9%). Quanto a forma do questionario (Anexo D.2.), as questdes sdo maioritariamente

fechadas.

5.2.1.2. Vantagens e inconvenientes

A investigagdo por questiondrio apresenta diversas vantagens em termos de
economia de tempo e deslocacdes, a possibilidade de obter um grande nimero de dados,
alcancar um elevado niimero de respondentes em areas geograficamente dispersas, como ¢
o caso da populacdo inquirida. Em particular, os questionarios on-line apresentam inegaveis

vantagens nas situacdes em que se torna incomportavel a deslocacdo a todas as empresas

"No processo de amostragem, foram selecionadas apenas as empresas sob a forma juridica de sociedade,
ou seja, as empresas individuais, e nomeadamente os empresarios em nome individual, encontram-se fora do
ambito deste estudo, apesar de se encontrarem dentro da esfera da defini¢do de PME.

8 O SABI (Sistema de andlise de balangos ibéricos) é uma ferramenta de pesquisa e tratamento de dados
da Informa D&B que contém informacao geral e financeira baseada nas contas anuais de 700 000 empresas
portuguesas e 2500 000 empresas espanholas.

 Ver sec¢do 5.2.1.3.
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alvo, mas também pelo tempo de preenchimento do questionario ser relativamente reduzido
(Santo, 2009; Wright, 2005)

Nao obstante as indesmentiveis vantagens, existem algumas dificuldades inerentes a
este método, nomeadamente a heterogeneidade da amostra, a impossibilidade de saber se
quem preencheu o questiondrio foi de facto a pessoa a quem se dirigia (Santo, 2009) e,
naturalmente, conforme se veio a constatar neste estudo, em particular, a possibilidade das
perguntas de resposta aberta e nao obrigatoria nao terem resposta.

Preste-se ainda particular atengdo, conforme advertem Saunders et al. (2009), para a
necessidade de assegurar que sdo recolhidos precisamente os dados necessarios para
responder a questao de investigacao, o que implica uma cuidadosa formulagao das perguntas,

a realizacdo de testes piloto e uma planeada distribui¢dao do questionario.

5.2.1.3. Populacao e técnica de amostragem

Importa ter presentes alguns conceitos basicos. Antes de mais, ter em conta o que se
entende por populagdo, do ponto de vista estatistico. Barafiano (2008) distingue populagdo
objetivo (ou universo) de populagdo inquirida, porquanto a primeira diz respeito ao conjunto
de elementos cujas caracteristicas pretendemos estudar e a segunda corresponde a parcela
da populagdo objetivo, quando ndo ¢ possivel conhecer o universo, servindo de base a
amostragem. Adverte o0 mesmo autor que as inferéncias efetuadas com base num estudo por
amostragem soO sao validas para a populagdao que serviu de base a selecdo da amostra, pelo
que, no caso de uma amostra obtida a partir de populagdo inquirida, as inferéncias apenas
sdo extrapolaveis para esta populacdo inquirida e ndo para o universo total.

A amostra ¢ um subconjunto da populagdo, dado que devido a restricdes orcamentais
e de tempo, ndo se pode incluir toda a populagdo. O processo de selegao de individuos
adequados ao estudo designa-se de amostragem. A grelha de amostragem ¢ a lista de todos
os elementos da populacdo a partir da qual a amostra sera obtida.

Existem duas grandes classes de amostragem (Barafnano, 2008), a saber, amostragem
aleatoria e amostragem nao aleatoria. No primeiro caso, cada elemento do universo tem a
mesma probabilidade de ser escolhido para integrar a amostra (p = 1/N, sendo N, a dimensao
da populagdo inquirida).

Neste estudo, foi enviado o questionario para todos os individuos da populagdo que
cumpriam um conjunto de requisitos, por forma a responder a questao de investigacdo,

fazendo inferéncias sobre a populagdo inquirida a partir da amostra efetivamente recolhida.
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A grelha de amostragem da qual partiu a recolha de dados, composta por 86.500

individuos (Figura 7), foi extraida do SABI em 4 de junho de 2018, em conformidade com

os seguintes critérios de selecao:

Empresas ativas em Portugal

Forma juridica: Sociedade (exclui, portanto, empresas individuais)
Numero de Empregados: minimo = 1; maximo = 250

Data de constitui¢do: até e incluindo 02/01/2013

Anos com contas disponiveis: 2016, 2015, 2014, 2013

Endereco de email disponivel

Empresas ndo financeiras: 1.196.102

Empresas individuais: 815.167 Sociedades: 380.935

O

Populacio
inquirida: 86.500

Grandes empresas: 1.038

I:lPME's I:lPopulagéo inquirida
I:ISOCiedades I:IAmostra (N =1077)

Figura 7 - Universo, populacdo inquirida e amostra em estudo

Porém, o niimero de emails enviados com sucesso foi de apenas 78.219, dado que

cerca de 10% dos envios foram devolvidos com informagdo de endereco de email

descontinuado ou similar. Obteve-se a colaboragdo de 1.155 individuos, o que corresponde

a uma taxa de resposta ao inquérito de 1,5%. Todavia, destas respostas, foram excluidas da

amostra 78 respostas, dado que correspondiam a empresas fora do ambito do estudo, pelos

motivos elencados de seguida:

35 empresas identificaram-se fora da categoria PME
6 empresas ndo cumpriam o critério do n° de trabalhadores [Entre 1 e 250]

18 empresas ndo cumpriam o critério da data de constituicao [até 02/01/2013]
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o 19 respondentes ndo constavam da grelha de amostragem, pelo que suspeitamos nao

preencherem algum dos critérios da selegao da amostra

Importa, contudo, referir que, apesar das 1077 respostas validas, ndo foi possivel
obter dados secundérios provenientes do SABI de 52 empresas respondentes (4,8% da
amostra), dado que as respostas fornecidas no campo nome da empresa originaram o seu
anonimato, e tornou-se inviavel o cruzamento de informacdo com aquela plataforma de
dados, pelo que para esta amostra apenas se conseguiram dados provenientes de fonte

secundaria um total de 1025 empresas (Figura 8).

o . . . o Conformidade com restantes Identificagdo na SABI e
N° de respostas obtidas Tipo/dimensdo: .. - L
requisitos da amostra extragdo de dados secundarios
Sine 1077 Sim: 1025
1155 m:
PME: 1120 -
(1,5% dos envios ¢/ sucesso) Nao: 52
Nao: 43
Outras: 35

Figura 8 - N.° de respostas validas obtidas no questionario

Concluindo, a amostra validada ¢ composta por 1.077 empresas PME nacionais
constituidas sob a forma juridica de sociedade, com antiguidade minima de 5 anos a data de
31/12/2017, o que permite obter informacgdo suficientemente representativa de toda a
populacdo, dado que, para uma margem de erro de 5%, com nivel de confianga de 95%,
precisariamos apenas de 384 respostas validas. Neste caso, o numero de respostas obtido

origina uma margem de erro de 3,04% para a populacdo inquirida de 86.000 empresas.

5.2.1.4. Elaboracao e estrutura do questionario

Tentdmos que o questionario (Anexo D.2.) fosse o mais apelativo e conciso possivel,
por forma a requerer o menor tempo de preenchimento previsto e, bem assim, despoletar
uma taxa de resposta satisfatoria. Tratando-se de um questiondrio de resposta facultativa
num tempo em que existem cada vez mais investigagdes desta natureza a suscitar a
colaboragdo das empresas, estamos conscientes que as taxas de resposta tendem a ser cada
vez mais reduzidas, pelo que esse particular cuidado na sua elaboragdo deve ser encarado

com uma cada vez maior acuidade. As questdes sdo maioritariamente de resposta fechada e
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obrigatoria. As duas escalas utilizadas (ferramentas e performance) sdo de likert de 5

pontos'?.

No que diz respeito a estrutura, ¢ apds o enquadramento inicial, o questionario ¢

constituido por trés partes. Passamos a descrever pormenorizadamente cada uma delas:

L.

II.

II1.

IV.

No enquadramento, ¢ exposto o objetivo da investigacao, ¢ clarificado o conceito
de ferramentas de gestdo estratégica, explicada sinteticamente a estrutura do
questionario, fornecida uma estimativa do tempo de preenchimento e suscitada a
colaboracdo no seu preenchimento;

No que diz respeito as questdes propriamente ditas, na Parte I, solicitdimos alguns
elementos relativos a empresa (designagdo, setor de atividade, ano de
constituicdo, volume de negdcios, numero de trabalhadores do ultimo ano e
confirmacdo da caracterizagdo da empresa enquanto PME), informagoes
respeitantes ao inquirido (nome e endereco de email opcionais, nivel de
responsabilidades na empresa e grau académico);

Na Parte II, procurdmos obter informacao do grau de utilizacao das ferramentas
de gestdo estratégica numa escala de likert de 1 a 5, desde 1 (Nao usa) até¢ 5 (Usa
muito frequentemente), mediante a inclusdo de 15 ferramentas mais usadas'!
acrescidas de um campo livre para identificacio de outras ferramentas nao
mencionadas anteriormente com o fito de identificar recentes tendéncias. Foi
ainda solicitada a indicacdo das dificuldades mais sentidas na utilizacao de
ferramentas de gestio estratégica'?;

Na parte III, relativa a performance, ¢, em primeiro lugar, questionada a
regularidade na definicao de objetivos da empresa, o que nos d4 um panorama
geral da importancia atribuida pelas empresas a definicdo de objetivos de uma
forma geral, como caminho para um bom desempenho, para depois se questionar
as percecdes dos inquiridos através do grau de concordancia, numa escala de likert

de 1 a5, desde 1 (Discordo completamente) a 5 (Concordo completamente), cerca

10 Na secgdo 5.3. sdo apresentadas, em detalhe, as varidveis e respetivas escalas.
' As 15 ferramentas elencadas no questionirio obedeceram ao seguinte critério: de um conjunto de

estudos que divulgaram as ferramentas de gestdo estratégica mais utilizadas em diversos paises, retiramos
aquelas que constavam do ranking das mais utilizadas e escolhemos todas as que se repetiam nos rankings em
seis ou mais estudos. Para maior detalhe, consultar subseccdo 5.3.2.

12 As dificuldades elencadas no questionario tiveram por base as ja indicadas por Nobre (2016)
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da evolugdo ao longo dos ultimos trés anos, em 14 itens, enquadrados em quatro

dimensdes'? que medem a performance operacional das empresas.

5.2.1.5. Pré-teste

Seguindo as recomendacdes de Barafiano (2008), antes da distribui¢do efetiva do
questionario, foi remetido um pré-teste, ou seja, um ensaio de questionario em pequena
escala, enviado entre os dias 11 e 12 de junho, a quatro empresas de diferentes ramos de
atividade e diferentes localizagdes geograficas, por forma a garantir a aplicabilidade do
questionario e a obter a opinido dos respondentes, detetar falhas nas perguntas e despistar
problemas com a inserc¢ao das respostas as questdes.

O pré-teste suscitou opinides e sugestdes e originou algumas alteragdes, a saber: a
informacao do email do inquirido passou a constar como campo de preenchimento
facultativo e ndo obrigatorio; a informag¢ao do volume de negocios de 2017 passou a ter
opcgdes de resposta categorizadas em classes de valores ao invés de solicitar um valor
absoluto aproximado; foi ainda clarificada a questao relativa ao grau de utilizagdo de outras
ferramentas, para que apenas se obtivesse respostas para outras ferramentas expressamente
indicadas que ndo constavam da lista.

Apoés efetuadas as modificagdes que se mostraram necessarias, procedeu-se a

aplicacdo, na pratica, do questionario.

5.2.2. Recolha de dados secundarios

5.2.2.1. Vantagens e inconvenientes

Os dados secundarios podem tornar-se bastante tteis para responder a uma parte da
questdo de investigacdo (Saunders et al., 2009) e apresentam algumas vantagens face aos
dados primarios. Para uma boa parte das questdes de investigacdo, as fontes de dados
secundarios permitem uma poupanga de recursos consideravel, em particular, tempo e
dinheiro. Por outro lado, possibilitam maior rapidez na obten¢ao da informagao e garantem,

a partida, uma melhor qualidade da mesma (Saunders et al., 2009). Nesta investiga¢do em

13 Para as questdes relativas a performance, seguimos de perto a metodologia descrita por Lai (2003),
explicitada mais a frente na secgdo 5.3. - Identificacdo das varidveis e sua operacionalizagao,
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particular, os dados secundarios recolhidos permitiram-nos complementar e confirmar a
informacgdo proveniente dos dados primérios, o que constitui, por si s6, uma inegavel
vantagem.

A par com estas e outras vantagens, identificadas na literatura, mas que nao iremos
elencar exaustivamente, os dados secundarios apresentam também inconvenientes. Desde
logo, a dificuldade em encontrar dados apropriados a questao de investigagdo, em virtude de
terem sido recolhidos com outros eventuais propositos. Depois, as dificuldades de acesso e
os custos a suportar quando os dados sdao recolhidos com objetivos de indole comercial
(Saunders et al., 2009). Para além disso, a informag¢do pode ndo se revelar fidedigna,
dependendo da forma como foi recolhida. Neste estudo, a maior dificuldade encontrada
prendeu-se com a atualizacdo dos dados, em virtude de as empresas publicarem as suas
contas anuais apenas em meados de julho do ano seguinte, varios meses apds o encerramento
do periodo contabilistico. Sucede que, para obten¢do de dados mais atualizados, referentes

a 2017, foi necessario questionar as empresas, via questionario.

5.2.2.2. Base de dados

Existem varias fontes de dados secundarios ao dispor dos investigadores, cabendo-
lhes a escolha da que se mostre mais apropriada, perante a questao de investigagcdo. As fontes
de dados secundarios englobam dados quantitativos e qualitativos e estes sdo usados
principalmente na pesquisa descritiva e exploratoria (Saunders et al., 2009).

Neste estudo em particular, para a recolha de dados secundarios de natureza
qualitativa e quantitativa (esta ultima, essencialmente financeira), recorreu-se a dados
secundarios presentes na base de dados online do SABI, disponibilizada pelo IPLeiria em
formato on-line, da qual pudemos retirar informagdo dos ultimos cinco exercicios
economicos disponiveis (2012 a 2016), que cruzamos com os dados primarios obtidos, para
responder as hipdteses de investigacao, no que concerne ao aspeto da performance do ponto
de vista financeiro. Desta forma, foi possivel completar a informagdo proveniente dos
questionarios recebidos e, bem assim, reduzir o nimero de questdes a incluir no questionario,
focando-o nos dados que seria impossivel obter através da base de dados, ora por serem
demasiado recentes e ndo estarem ainda disponiveis, ora por serem demasiado especificos e

ndo divulgados publicamente.
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5.3. ldentificacao das variaveis e sua

operacionalizacao

Tendo em conta a questdo de investigagdo, existiram trés momentos essenciais do
ponto de vista das hipoteses propostas. Um primeiro momento decorreu da identifica¢do das
principais ferramentas em uso e a incluir no questiondrio, para subsequente medicdo da
intensidade da sua utilizagdo. Numa segunda etapa, tornou-se crucial identificar as variaveis
mais ajustadas para medir a performance, quer do ponto de vista operacional, quer do ponto
de vista financeiro, e fixar as respetivas escalas de medida. Por fim, propusemo-nos testar o
seguinte modelo geral, que contem as hipoteses de investigacao, e que engloba um conjunto

de varidveis de controlo que poderdo igualmente ter impacto na performance das empresas:

Performance, = a + n.° trabalhadores, + Idade + Setor + Volume negocios,.; + Defini¢do de objetivos +

Indice Utilizagdo ferramentas

Nesta seccdo, vamo-nos dedicar a abordagem das variaveis usadas para testar as

hipoteses e respetivas escalas de mensuracao, aplicadas na realizagao deste estudo.

5.3.1. Variavel dependente: Performance

Existem diferentes métodos para medir a performance empresarial, desde modelos
objetivos relacionados com a area financeira, at¢ modelos mais subjetivos, tendo em conta
as diferentes partes interessadas (Cardoso, 2013). Na nossa investigagdo, iremos abranger
ambas as perspetivas, ou seja, como medidas de performance, teremos duas grandes
dimensdes: uma baseada em indicadores de natureza financeira e outra baseada em
indicadores nao-financeiros, de natureza tendencialmente qualitativa, que traduzem
objetivos estratégicos noutras perspetivas, por forma a garantir a estabilidade e a
continuidade dos negbcios e que devem ser uma preocupacao na definicdo de um sistema de

avalia¢do de desempenho (Cardoso, 2013).
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5.3.1.1. Performance operacional

Para a avaliacdo da performance do ponto de vista de um numero alargado de partes
interessadas, utilizamos o modelo MMPF!#, que considera todas as partes interessadas na
empresa, desde os acionistas/socios, aos colaboradores, aos clientes até a sociedade em geral.
Este modelo foi utilizado por Cardoso (2013) e adaptado, neste estudo, para 14 itens,

enquadrados em quatro dimensdes (Tabela 5).

Tabela 5 - Dimensoes e Itens da Performance Operacional

Performance Operacional

Dimensao 1. Motivacio dos colaboradores

1.1. Aigualdade na nossa empresa (por exemplo, salarios, promogdes, outros beneficios) ao nivel dos colaboradores tem
vindo a ser melhorada nos ultimos 3 anos?

1.2. A formagdo dada aos colaboradores para aquisi¢do de competéncias e conhecimentos tem vindo a ser aperfeigoada nos
ultimos 3 anos?

1.3. O nivel de satisfacdo dos colaboradores tem vindo a aumentar nos Gltimos 3 anos?

1.4. O nivel de seguranga no emprego dos colaboradores tem vindo a aumentar nos tltimos 3 anos?

Dimenséao 2. Desempenho no mercado

2.1. Ataxa de sucesso da nossa empresa na introducgéo de novos produtos/servicos ou melhorias nos produtos/servigos
existentes para a satisfagdo das necessidades dos clientes tem vindo a aumentar continuamente nos ultimos 3 anos?

2.2. O prego dos produtos/servicos da nossa empresa permaneceu competitivo face as tendéncias no nivel de precos da
concorréncia nos Gltimos 3 anos?

2.3. A capacidade da nossa empresa para satisfagdo das necessidades dos clientes tem vindo a melhorar continuamente nos
ultimos 3 anos (por exemplo, diminuigo das reclamagdes, devolugdes)?

Dimensao 3. Produtividade

3.1. Aeficiéncia do uso de materiais na nossa empresa tem vindo a melhorar continuamente nos tltimos 3 anos?
3.2. Aceficiéncia do trabalho na nossa empresa tem vindo a melhorar continuamente nos ultimos 3 anos?
3.3. Aceficiéncia da utilizagdo de capital da nossa empresa tem vindo a melhorar continuamente nos ultimos 3 anos?

Dimenséao 4. Impacto social

4.1. O respeito pelos direitos dos consumidores da nossa empresa tem aumentado continuamente nos ultimos 3 anos?

4.2. Oreconhecimento danecessidade de proteger o meio ambiente tem aumentado na nossa empresa continuamente nos
ultimos 3 anos?

4.3. O impacto ou alcance que a nossa empresa tem no mercado tem aumentado continuamente nos Gltimos 3 anos?

4.4. A oferta de oportunidades de emprego por parte da nossa empresa tem aumentado continuamente nos ultimos 3 anos?

Fonte: Adaptado de Weerakoon (1996), conforme descrito em Lai (2003).

Foi aferida a percecao dos inquiridos, de acordo com o seu grau de concordancia ou
discordancia, acerca de cada um dos 14 itens, nos ultimos trés anos, mediante uma escala de
resposta do tipo likert de 5 pontos, desde 1 (Discordo completamente) até 5 (Concordo

completamente), inferindo um desempenho inferior e superior, respetivamente.

14 MMPF — Multi model performance framework.
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5.3.1.2. Performance financeira

Para a avaliacdo da performance do ponto de vista financeiro, testimos varias
varidveis quantitativas continuas, sabendo, a partida, que nenhuma delas ¢ consensual, para
medicao do desempenho econdmico-financeiro.

Entre as variaveis que tradicionalmente sao aplicadas na medi¢ao do desempenho
econoémico-financeiro das empresas, encontramos o volume de negocios, os resultados
liquidos, o VAB, o EBITDA, os rendimentos operacionais, a rendibilidade do acionista
(ROE), a rendibilidade liquida das vendas (RLV) e muitos outros que poderiamos aqui
elencar. Nao obstante a variabilidade de indicadores possiveis para medi¢cdo da performance
financeira, a nossa escolha recaiu sobre os rendimentos'> operacionais, que englobam nio
s6 o volume de negocios (que corresponde ao somatério do valor das vendas e prestacdes de
servicos) com outros rendimentos de natureza operacional, ou seja, decorrentes do negocio.

Contudo, dada a variabilidade dos valores deste indicador nas empresas da amostra,
optamos por relativiza-lo, através da divisdo pelo numero de trabalhadores, por forma a
incorporar, de certa forma, o efeito dimensao da empresa nos rendimentos gerados. Por outro
lado, pretendendo incorporar na varidvel um horizonte temporal correspondente a dois
exercicios econodmicos, recorremos a média simples dos proveitos operacionais, por

empregado, entre os anos 2015 e 2016.

5.3.2. Variavel independente: indice de Utilizacao

de Ferramentas

Para a identificagcdo das principais ferramentas em uso, a semelhanga de Nobre
(2016), recorremos a revisao dos principais estudos empiricos levados a cabo nesta area, que
procuraram identificar as ferramentas de gestdo estratégica mais usadas pelas empresas.
Assim, a escolha das ferramentas incluidas no inquérito, dadas como opgao para aferir o grau
(intensidade) de utilizacdo por parte das sociedades PME nacionais, teve por base as
ferramentas mais utilizadas, mencionadas nos rankings divulgados na literatura. Neste

enquadramento, observemos a Tabela 6'6, resultante de uma sele¢io dos estudos mais

5 A designagdo Proveitos, na terminologia do Plano Oficial de Contabilidade, foi substituida pela
designacdo Rendimentos, da terminologia do Sistema de Normalizagdo Contabilistica.
16 Ver Anexo A, para uma visdo completa dos estudos empiricos levados em conta nesta andlise
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recentes (ultimos 10 anos), que identifica as ferramentas que mais vezes se repetem nos

rankings.

Tabela 6 - Selegcao das ferramentas de gestdo mais usadas, de acordo com a Posi¢do nos

Rankings
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Gunn & Williams (2007) UK 1o 8 12° 7°002° 15° 90 3% 13° 5°
Stenfors et al. (2007) Finlandia 1° 7 15° 3° 11° 4 9°
Elbanna (2007) Egito 3° 5° 6° 7°
Vaitkevicius (2007) Lituania 1°
Aldehayyat & Anchor (2008) Jorddo 5 5% 8 2° 10° 3° 4°
Oliveira (2008) Portugal 1° 2% 10° 13° 8 7° e 9 4° 6 50 3°
Aldehayyat & Anchor (2008) Jordiio 6° 70 8 20 10° 3° 40 5°
Glaister et al. (2009) UK 4° 2°
Glaister et al. (2009) Turquia 2 3
Kume & Leskaj (2010) Albénia 1° 4° 3°
Pasanen (2011) Finlandia 5° 12° 15° 11° 2°
O’Brien (2011) UK 6° 11° 12° g 9° 10° 7° 5°
Afonina & Chalupsky (2012) Republica Checa !° 27°9° 19° 24° 14° 8 22°
He et al. (2012) China 2 11° 8° 1° 10° 8° 5° 4° 6 7° 3°
Gica & Balint (2012) Roménia 1o 2° 30 40 5°
Kalkan & Bozkurt (2013) Turquia 19° 20° 16° 8° 13° 10° 14° 18> 7° 15°
Tassabehji & Isherwood (2014) 47 paises 1° 4 5 7 ¥ 6° 3°
Rajasekar & Al Raee (2014) Oman 3 8 6 5° 1o 13 9 7° 2°
Afonina (2015) Republica Checa 1° 17° 11° 14° 15° 13° 9° 16° 19°
Quibe (2015) Mogambique 1° 3% 9 5° 10° 7° 11° 4° 8 6° 2°
Nedelko et al. (2015) Eslovénia 90 2° 6°
Nedelko et al. (2015) Croécia 11° 2° 1°
Rigby & Bilodeau (2015) 70 paises 8° 6° 2° 7°
Nobre (2016) Portugal ° 6 7° 12° 10° 5° 2° 11° §° 9° 4°  3°
Nouri & Soltani (2017) Irfo 8° 4° 12° 1° 5°
N.°repeticoes 21 16 15 13 13 13 13 10 10 &8 & 7 7 6 6
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Foi aferida a perce¢do dos inquiridos acerca da utilizagdo de cada uma destas 15
ferramentas, nos ltimos cinco anos, nas suas empresas, mediante uma escala de resposta do
tipo likert de 5 pontos, desde 1 (Ndo usa) até 5 (Usa muito frequentemente), inferindo um
grau de utilizagdo, desde nula at¢ muito frequente, respetivamente. As respostas obtidas
permitiram a constru¢do de um indice de utiliza¢do de ferramentas, que contabiliza, no
fundo, a intensidade de utilizacdo de ferramentas de gestao utilizadas por cada empresa.

Recorrendo a abordagem adotada por Ferreira (2010) a proposito de um estudo sobre
indicadores de inovagao, o indice de utiliza¢ao de ferramentas de cada empresa da amostra
foi encontrado através da aplicagdo do método min-max. Este método pode formular-se da

seguinte forma:

MMX; = [Xi— min(X)] / [max(X) — min(X)], em que:

e MMX;representa o valor normalizado (indice) assumido na empresa i, na dimensao X

e Xjrepresenta o valor agregado assumido pela empresa i na dimensao X

e min(X) representa 0 minimo da distribuicao dos valores agregados da dimensao X em
todas as empresas respondentes que, neste caso, corresponde ao valor 15 (situacao em
que a empresa responde 1 (Ndo usa) em todas as 15 ferramentas).

¢ max(X) representa o maximo da distribui¢do dos valores agregados da dimensdao X em
todas as empresas respondentes que, neste caso, corresponde ao valor 75 (situacao em

que a empresa responde 5 (Usa muito frequentemente) em todas as 15 ferramentas).

MMX; devolve, para facilidade de analise, uma transformacao dos valores agregados
numa distribuicdo entre 0 e 1, sendo 0 atribuido a empresa de valor mais baixo,
representando o menor grau de utilizacdo relativo de ferramentas e 1 atribuido a empresa de
valor mais elevado, representando o maior grau de utilizacdo das ferramentas. O valor deste
indicador final, a que designamos indice de utiliza¢do de ferramentas, permaneceu, assim,
entre 0 e 1, para cada empresa (ou individuo) da amostra.

A titulo exemplificativo, uma empresa que refira usar muito frequentemente todas as
15 ferramentas de gestdo elencadas, obtera um indice de utilizagdo de ferramentas de 1; uma
empresa que admita ndo usar todas as 15 ferramentas de gestio elencadas, obtera um Indice

de utilizagdo de ferramentas de 0.
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5.3.3. Variaveis de controlo

Para testar a validade dos dados apresentados, bem como a for¢a do modelo
estatistico, optamos por inserir no modelo algumas varidveis de controlo, a semelhanca de
Cardoso (2013), que se consideram poder exercer influéncia ao nivel da performance. As

variaveis de controlo utilizadas neste estudo sdo:

e Numero de trabalhadores
Considera-se importante saber se o numero de trabalhadores — um dos principais
aspetos para aferir a dimensdo das empresas — exerce influéncia ao nivel da

performance operacional.

* Volume de negocios
Para verificar se esta variavel, por si s0, exerce influéncia na performance operacional

das respetivas empresas.

e Setor
O tipo de setor influencia muitas vezes a performance das empresas. Pretendemos
verificar se esta afirmacgdo faz sentido, no contexto deste estudo, quer no que diz
respeito a performance operacional, que no que diz respeito a performance financeira.
Trata-se de uma variavel qualitativa, categorica, introduzida no modelo empirico sob

a forma de variaveis dummy.

e Idade da empresa (em anos)
A antiguidade, indiciadora de experiéncia e conhecimento acumulados, foi medida
através do nimero de anos completos de atividade, decorridos desde a sua constitui¢ao
até 31/12/2017. Pretendemos verificar se a antiguidade da empresa exerce influéncia

significativa na performance, operacional e financeira.
¢ Defini¢io regular de objetivos

Mede a propensao das empresas para tracarem objetivos, com frequéncia. Pretendemos

verificar o impacto desta varidvel categorica na performance, operacional e financeira.
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6. Analise dos dados recolhidos

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos através das
respostas ao questiondrio, juntamente com os dados de fonte secundéria. Em primeiro lugar,
tecemos algumas consideracdes gerais acerca da natureza e nimero de respostas obtidas; de
seguida, ¢ feita uma caracterizagdo da amostra, por via de analises de estatistica descritiva;

por fim, sdo apresentados os modelos finais, necessarios ao teste das hipdteses.

6.1. Consideracoes gerais

A recolha das respostas ao questionario decorreu entre os dias 11 de junho e 20 de
julho de 2018 e contou com a participacao de 1155 empresas, tendo-se obtido 1077 respostas
validas para integrar a amostra sujeita a tratamento estatistico. Pese embora a taxa de
resposta (1,5%), extremamente baixa, o assinalavel nimero de envios e de respostas leva-
nos a considerar a dimensdo da amostra suficientemente representativa da populagdo

inquirida e, bem assim, satisfatoria para a prossecucdo dos trabalhos.

6.2. Caracterizacao da amostra

Nesta seccdo, iremos proceder a divulgacdo e andlise das estatisticas descritivas que

dizem respeito a caracterizacdo das empresas da amostra e dos sujeitos respondentes.

6.2.1. Perfil das empresas

6.2.1.1. Distribuicao das empresas por

localizacao geografica

Através do cruzamento da informagdo obtida nas respostas ao questiondrio com o0s
dados disponiveis na base de dados do SABI, foi possivel identificar a zona geografica de
1025 empresas respondentes (95,2% da amostra). Para as restantes 52 empresas
respondentes (4,8% da amostra), cujas respostas fornecidas no campo nome da empresa
ocasionaram o seu anonimato, tornou-se inviavel o cruzamento de informacao com os dados

do SABI e, consequentemente, a obtengdo desse dado. Com base nas respostas obtidas,
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verificamos que as trés areas geograficas mais representativas das empresas deste estudo sao
a Regido de Lisboa e Vale do Tejo (34,7%), o Norte de Portugal (29,2%) e o Centro de
Portugal (19,8%). Na Figura 9, encontramos a representacdo grafica da distribui¢do da

amostra, por grandes areas geograficas.

L6% 1,0% 4.8%
,0%

4,1%
47%

B Lisboa e Vale do Tejo

34,7% B Norte
® Centro

Algarve

Alentejo
B R.A. Agores
B R.A. Madeira
EN.D.

19,8%

29.2%

Figura 9 - Distribui¢do das empresas da amostra por area geografica

Complementarmente, podemos observar a localizagdo, por distrito (Figura 10), e
constatar que estas empresas se encontram maioritariamente sediadas em Lisboa (256
empresas; 23,8%), Porto (163 empresas;15,1%), Leiria (106 empresas; 9,8%), Aveiro (86
empresas; 8,0%) e Braga (73 empresas; 6,8%).

Angra do Heroismo W 7
Aveiro I 36
Beja W 12
Braga I 73
Braganca W0 6
Castelo Branco HE 18
Coimbra N 34
Evora W 18
Faro I 5]
Funchal M 11
Guarda W 10
Horta | 2
Leiria I 06
Lisboa I 056
Ponta Delgada W 8
Portalegre M 10
Porto I (63
Santarém I 47
Setubal I 49
Viana do Castelo HE 17
Vila Real W 14
Viseu HEE 27
N.D. I 52

W N.2 de empresas
Figura 10 - Distribuicao das empresas da amostra por distrito
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6.2.1.2. Distribuicao das empresas por

classificacao juridica

No que diz respeito a classificagdo juridica, constatamos através da observagao da
Figura 11, que a amostra ¢ sobretudo constituida por sociedades por quotas (67,8%) e
sociedades unipessoais por quotas (20,1%). Embora em minoria, as sociedades andnimas
compdem 7,9% da amostra e, relativamente as restantes empresas (4,8%), ndo foi possivel

identificar o enquadramento juridico, pelos motivos ja adiantados no ponto acima.

48%
73%

s

20,1% \

® Sociedade por quotas

® Sociedade unipessoal
m Sociedade anénima

N.D.

67.8%

Figura 11 - Distribuicao das empresas da amostra por classificacdo juridica

6.2.1.3. Distribuicao das empresas por setor de

atividade

No que concerne a atividade desenvolvida por estas empresas, foi inquirido o setor
de atividade principal a que pertenciam, em conformidade com a nomenclatura das secc¢oes

da Classificacdo Portuguesa das Atividades Econdémicas (CAE-Rev.3), do INE.

Na Figura 12, ¢ visivel a distribui¢do das empresas da amostra, por setor de atividade.
Com maior representatividade, encontramos empresas que se dedicam a Qutras atividades
de servigos (192 empresas; 17,8%), seguidas do Comeércio por grosso e a retalho e
reparag¢do de veiculos automoveis e motociclos (180 empresas; 16,7%), Industrias
transformadoras (135 empresas; 12,5%), Construgdo (130 empresas; 12,1%) e Atividades
de consultoria, cientificas, técnicas e similares (121 empresas; 11,2%). No total, estes cinco

setores abrangem 70,3% da amostra.
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A - Agricultura, produgdo animal, caga, floresta ¢ pesca [N 39
B - Industrias extrativas | 2
C - Industrias transformadoras [ NN (37
D - Eletricidade, gés, vapor, agua quente ¢ fria e ar frio [N 30
E - Captacdo, tratamento e distribui¢do de agua; saneamento,.. ll 7
F - Construgao [INNNNEGEGGG (32
G - Comércio por grosso e a retalho; reparagio de veiculos. . NGNS (30
H - Transportes e armazenagem [N 36
I - Alojamento, restauragdo e similares [N 51
J - Atividades de informagdo e de comunicagao [l 20
K - Atividades financeiras e de seguros [l 26
L - Atividades imobiliarias [l 21
M - Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares [ N NN 2
N - Atividades administrativas ¢ dos servi¢os de apoio [l 13
O - Administracido Publica e Defesa; Seguranga Social Obrigatéria 0
P - Educagdo M 23
Q - Atividades de saide humana e apoio social [N 38
R - Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas [l 16
S - Outras atividades de servicos [ NG 194
T - Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico..| 1

U - Atividades dos organismos internacionais e outras... 0

mN.° de empresas

Figura 12 - Distribuicao das empresas da amostra por setor de atividade (CAE REV.3)

6.2.1.4. Distribuicao das empresas por

antiguidade

Se atendermos a data de constituicdo das empresas, que nos permite aferir a sua
antiguidade no mercado, percebemos, de imediato, ndo s6 a extraordinaria dispersao dos
anos em que foram constituidas, mas, sobretudo, um aspeto que poderiamos naturalmente
intuir, a partida: o numero de empresas sobreviventes diminui na razdo direta da sua
antiguidade. Essa tendéncia esta, alias, marcadamente visivel no histograma da Figura 13.

Sublinhamos que a grelha de amostragem foi selecionada tendo por base a exclusao
das empresas constituidas ap6s 02/01/2013, por forma a garantir uma relagdo solidamente
sustentada no tempo entre a utilizacdo de ferramentas estratégicas e a performance.

Ao invés de olharmos apenas para os anos de constitui¢do, assume particular
interesse olharmos para esta informagao, mas de um outro ponto de vista: a antiguidade, em
anos. Para tanto, suportamo-nos na Figura 14, que nos mostra o nimero completo de anos

de vida das empresas que compdem a amostra, tendo por referéncia a data (até) 31/12/2017.
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150,0-

Frequéncia

Ano de constituigio:

Figura 13 - Distribuicdo das empresas da amostra por ano de constitui¢cao

Fonte: IBM IPSS 24.0.

W %; N.2de empresas 352%; 380
34,6%; 374
17,9%; 193
6,7%; 72
2,9%; 31
04%;4  05%;5 07%:8 13% 14 ] .
> 81 71-80 61-70 51-60 41-50 31-40 21-30 11-20 <10

Antiguidade (em anos)

Figura 14 - Distribuicdo das empresas da amostra por antiguidade

6.2.1.5. Distribuicao das empresas por numero

de trabalhadores

Um outro aspeto, igualmente relevante para esta investigacao, diz respeito ao numero
de trabalhadores, ndo s6 mas também porque ¢ um dos mais vulgares critérios a ter em conta

quando se pretende aferir a dimensao das empresas. Este €, de resto, um dos critérios
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avaliado para o enquadramento e certificagdo das empresas nacionais no estatuto de PME.
Foi pedido, no questiondrio, informag¢do acerca do nimero médio aproximado de
trabalhadores no ultimo ano (2017). Trata-se de um dado nao disponivel no SABI, por ser
recente face a obrigatoriedade da sua divulgagao publica.

Através da Figura 15, € possivel observar como se distribuem as empresas da amostra

quanto ao nimero de trabalhadores que empregam.

1,7%
18% | 2,0%

6,5%

39,0%

ml1-5
H6-10
11-20
21-30
30-50
m51-70
B 70-100

18,4%

23,6%

Figura 15 — Distribuicdo das empresas da amostra por numero de trabalhadores

Verificamos que 62,6% das empresas emprega entre 1 e 10 trabalhadores. Importara
recordar que a esmagadora maioria do tecido empresarial portugués ¢ constituido por
microempresas (nas quais se englobam empresarios em nome individual, fora do ambito
desta investigacdo), pelo que este resultado ndo nos deve surpreender.

Parece-nos importante sublinhar e ter presente em toda a leitura dos resultados desta
investigacdo que 81,0% das empresas respondentes emprega de 1 a 20 trabalhadores e

apenas 5,5% emprega mais de 50 trabalhadores.

6.2.1.6. Distribuicao das empresas por volume

de negocios

Um outro aspeto questionado, também vulgarmente relacionado com a dimensao das
empresas, foi o volume de negocios aproximado do ultimo ano (2017). Pode constatar-se
que a maioria das empresas da amostra (65,1%) ndo atingiu, em 2017, um volume de
negocios superior a € 2.000.000. Essa distribui¢do, por classes, ¢ visivel, em detalhe, no

grafico da Figura 16.
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[0€-50000€ [N 7.0%; 75
(50 001 €100 000 €] [T [1.6%; 125
(100 001 € —250 000 €] [ W 2.1%; 23
1250 001 € —500 000 €] [ T c5%; 199
(500 001 € — 1000 000 €] |G .4%; 90
(1000 001 €-2000 000 € GG 17,5%; 188
12000 001€ —5 000 000 €] | NG 4.0%; 43
(5000 001 €10 000 000 €] | NG 12.4%; 134
[10 000 001 € 20000 000 €] [ NN (65%; 181

Superior a 20 000 000 € [ 1.8%

Volume de negocios (€)

0 25 50 75 100 125 150 175 200 225

N.° de empresas

Figura 16 - Distribuicao das empresas da amostra por volume de negocios

6.2.2. Perfil dos respondentes

6.2.2.1. Responsabilidades de gestao

E de admitir que os inquiridos que optaram por responder ao questionario estejam
ativamente envolvidos na gestao na empresa — esse aspeto foi frisado quando se solicitou o
preenchimento — ou tenham responsabilidades de gestdo, ou pertencam a uma equipa
liderada por um gestor ou, pelo menos, tenham o conhecimento necessario que lhes permita
responder as questdes colocadas no inquérito. Ainda assim, questionou-se os inquiridos
quanto a responsabilidade, ao nivel da gestdo da empresa. O resultado obtido encontra-se,

perfeitamente visivel, na Figura 17.

Sim 92,9%

307,1%
/ Nio71

Figura 17 - Responsabilidade de gestdo dos respondentes
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Num total de 1000 respostas (92,9%), o respondente disse deter responsabilidades de
gestdo. Este resultado demonstra que os inquiridos estdo ativamente envolvidos na gestao da
empresa, o que nos da alguma segurancga e confere credibilidade aos dados obtidos. Apesar
das restantes 77 respostas (7,1%) serem provenientes de respondentes, assumidamente, sem
fungdes de gestao, esses inquéritos foram considerados validos e essas empresas integraram

a amostra em estudo.

6.2.2.2. Grau académico

Quanto as habilitacdes académicas (Figura 18), a maioria dos respondentes (71,0%)
refere possuir formagdo académica ao nivel de licenciatura ou superior, o que nos garante, a
partida, algum grau de conforto em relacdo a compreensdo das questdes do questionario.
Maioritariamente, as respostas sdo provenientes de licenciados (51,7%), seguidos dos
respondentes que possuem o ensino secundario (27,5%) e detentores de mestrado (17,3%).

2,0% 1,6%
17,3%
27,5%

B Ensino basico
Ensino secundario

H Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

51,7%

Figura 18 - Grau académico dos respondentes

6.3. Validade e fiabilidade das escalas

Para um questionario ser valido, deve ser fidvel (Saunders et al., 2009). Conforme
referem os autores, a fiabilidade preocupa-se com a robustez do questionario e, em
particular, se este vai produzir ou ndo resultados consistentes em diferentes momentos, em
circunstancias diferentes e com diferentes amostras. Bem entendido, a fiabilidade de uma
medida refere-se a capacidade desta ser consistente (Maroco & Garcia-Marques,
2013;Saunders et al., 2009). A consisténcia interna define-se, precisamente, como a

propor¢ao da variabilidade nas respostas que resulta de diferengas nos inquiridos e confirma
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que as respostas diferem em virtude de opinides diferentes dos individuos e ndo porque o

inquérito seja confuso e leve a diferentes interpretacdes (Pestana & Gageiro, 2014).

Entre os diferentes métodos que os investigadores tém a sua disposi¢ao para estimar
o grau de consisténcia interna, o alpha de Cronbach tem-se revelado o mais frequentemente
usado (Maroco & Garcia-Marques, 2013;Saunders et al., 2009). O alpha de Cronbach
permite verificar a consisténcia interna de um grupo de varidveis (itens), podendo definir-se
como a correlacao que se espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas do
mesmo universo, com igual numero de ifems, que mecam a mesma caracteristica.

Gliem e Gliem (2003) referem que o uso de escalas de /ykert torna imperativo o
calculo e a divulgag@o do alpha de Cronbach por forma a garantir a consisténcia interna e
fiabilidade das escalas ou subescalas usadas, mas também para dar a conhecer o nivel de
fiabilidade. Cromnbach (1951) havia ja sugerido que, havendo varios fatores, a formula
deveria ser aplicada, separadamente, aos itens relacionados a diferentes fatores. Ou seja, no
caso de estarmos na presenca de subescalas, o alpha de Cronbach deve ser aplicado
separadamente a essas subescalas. Assim, executdmos analises de consisténcia separadas

para todas as subescalas do questiondrio, dimensao a dimensao, da performance operacional.

6.3.1. Analise descritiva e consisténcia interna da

escala para a performance operacional

Seguindo de perto Maroco e Garcia-Marques (2013), procedeu-se ao apuramento dos
alpha de Cronbach para cada uma das quatro dimensdes da performance operacional, no
SPSS, apresentando-se os resultados na Tabela 7. Interpretemos os valores de a obtidos,
fazendo a correspondéncia entre estes e os niveis de consisténcia interna reproduzidos na

Tabela 8, de acordo com as recomendagdes de Pestana e Gageiro (2014).

Tabela 7 - a de Cronbach e n.° de Itens, por Dimensdo da Performance Operacional

Dimensao o de Cronbach  N.° de Itens
1. Motivagdo dos colaboradores 0,820 4
2. Desempenho no mercado 0,779 3
3. Produtividade 0,857 3
4. Impacto social 0,723 4

Fonte: Elaboragdo propria com base nos outputs do IBM IPSS 24.0.
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Tabela 8 - Interpretacdo do o de Cronbach quanto a Consisténcia Interna

o de Cronbach Nivel de consisténcia
10,9 - 1,0] Muito boa
10,8 - 0,9] Boa
10,7 - 0,8] Razoavel
10,6 - 0,7] Fraca
[0-0,6] Inadmissivel

Fonte: Elaboragao propria, a partir de Pestana e Gageiro (2014).

Comparados os valores de o obtidos (Tabela 7) com as correspondéncias da Tabela
8, verificamos que todas as dimensdes se enquadram nos niveis de consisténcia Boa
(Motivag¢do dos colaboradores, o = 0,820; Produtividade, a = 0,857) ou Razoavel
(Desempenho no mercado, o.= 0,779 e Impacto social, o = 0,723) e, portanto, podemos, a
partida, concluir pela fiabilidade das escalas.

Importa, ainda assim, ter alguma cautela na interpretacdo dos valores do «
(Cortina,1993). Olhando atentamente para a sua formula de calculo!’, constatamos que esta
medida se encontra muito influenciada pela correlagdo entre as varidveis (ifens) e pelo seu
numero. Decorre que o valor de a tendera a aumentar, a medida que aumenta o niimero de
itens da escala e podera acontecer que, embora a correlagdo entre as variaveis seja fraca, o o
seja elevado, indicando, erradamente, uma grande consisténcia (Pestana & Gageiro, 2014,
p. 532), ou seja, € efetivamente possivel a obtencao de um o elevado quando existem muitos
itens numa escala ndo confiavel. Para ultrapassar esta questdo ¢ vulgar usar uma outra
medida, o alpha de Cronbach sem o item, que nos permite averiguar se os dados ganhariam
um incremento na fiabilidade através da remog¢ao desse mesmo item. Ora, isso acontece,
precisamente, sempre que os valores de alpha de Cronbach sem o item se apresentarem
superiores aos a de Cronbach, o que significa que, removendo esse ifem em particular,
obteriamos um aumento da confiabilidade geral da escala.

Importa-nos, portanto, avaliar, no nosso caso concreto, o efeito de cada ifem na
consisténcia interna do fator, extraindo o valor de alpha de Cronbach sem o item que iremos
comparar com o alpha de Cronbach (Pestana & Gageiro, 2014, p. 532).
Complementarmente, apresentamos as médias e os desvios-padrao, em cada uma das 4
dimensdes. Analisemos, portanto, para as quatro dimensdes da performance, os valores

inscritos na Tabela 9, que contém um resumo dos valores obtidos através do SPSS.

N*Tov
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Tabela 9 - Resumo da Analise de Dados, sua Fiabilidade e Consisténcia Interna

Dimensao o de Cronbach N.° de Itens Item Média  Desvio-Padrdo o Cronbah se eliminar o item
1. Motivagao dos colaboradores 0,820 4 1.1. 3,92 0,882 0,787
1.2. 3,91 0,884 0,786
1.3. 3,76 0,855 0,738
1.4. 3,92 0,861 0,783
2. Desempenho no mercado 0,779 3 2.1. 3,89 0,793 0,688
2.2. 3,86 0,807 0,731
2.3. 4,05 0,761 0,686
3. Produtividade 0,857 3 3.1. 3,80 0,780 0,795
3.2. 3,89 0,751 0,764
3.3. 3,72 0,841 0,843
4. Impacto social 0,723 4 4.1. 3,95 0,735 0,642
4.2. 4,00 0,791 0,680
4.3. 3,86 0,809 0,586
4.4. 3,48 1,044 0,744

Fonte: Elaboragdo propria com base nos outputs do IBM IPSS 24.0.

Comecamos por reparar que, em todos os itens, o nivel de fiabilidade excede o nivel
recomendado de 0,70 e a média da amostra ¢ superior ao valor central da escala, indicando a

existéncia de concordancia, em média, com todas as afirmagoes.

No que diz respeito a dimensdo motivagdo, o alpha de Cronbach desta escala ¢ de
0,820, o que demonstra que a consisténcia interna da escala ¢ boa, como ja vimos. Por outro
lado, a remocao de qualquer dos itens (1.1. a 1.4.) ndo produz um aumento do alpha de
Cronbach (dado que os alpha de Cronbach sem o item para cada um dos 4 itens € inferior

ao alpha de Cronbach).

Tomando em conta a dimensao desempenho no mercado, o alpha de Cronbach desta
escala ¢ de 0,779, o que demonstra que a consisténcia interna da escala ¢ razoavel, e a
remocdo de qualquer dos itens (2.1. a 2.3.) também ndo produz um aumento do alpha de

Cronbach.

Relativamente a dimensao produtividade, o alpha de Cronbach desta escala ¢ de
0,857, atestando que a consisténcia interna da escala ¢ boa e, da mesma forma, a remog¢ao

de qualquer dos itens (3.1. a 3.3.) ndo produz um aumento do alpha de Cronbach.

No que diz respeito ao impacto social, o alpha de Cronbach desta escala ¢ de 0,723,
ou seja, numa primeira analise, a consisténcia interna da escala mostrou-se razoavel. A
remocgao dos itens 4.1., 4.2, e 4.3 ndo produz um aumento do alpha de Cronbach. Ja no caso
do item 4.4, o facto de este ser eliminado conduz a melhores resultados, ja que o alpha de

Cronbach sem o item (0,744) supera o alpha de Cronbach (0,723). Consideramos, contudo,
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nesta primeira fase, que a importadncia e manutencdo do ifem, face ao incremento de

fiabilidade, seria mais importante.

Assim sendo, reunimos indicadores que nos permitem concluir por uma boa fiabilidade

e consisténcia interna das escalas que foram utilizadas, para este construto.

6.4. Analise de componentes principais para
dados categéricos (CATPCA)

A Analise de Componentes Principais (ACP) ¢ uma técnica de analise exploratdria
multivariada que permite a reducdo da complexidade dos dados, na medida em que
transforma um conjunto de varidveis correlacionadas num conjunto menor de variaveis
independentes, que sdo combinacdes lineares das variaveis originais, as designadas de
componentes principais (Maroco, 2014, p. 441). O problema consiste em decidir qual o
numero de componentes necessarios para explicar uma percentagem apreciavel da varidncia

dos dados originais (Maroco, 2014, p. 457).

No caso particular de variaveis medidas em escalas ordinais, o SPSS permite a
aplicagdo do CATPCA. Assim, no caso em estudo, e com recurso ao SPSS, verificamos,
para cada uma das quatro dimensdes da performance operacional, medidas em escala de
likert de 5 pontos, desde 1 (Discordo completamente) a 5 (Concordo completamente), se as
variaveis estdo relacionadas e se a informagdo presente nessas variaveis originais pode ser

resumida em componentes principais.

A variancia das componentes designa-se por valores proprios (ou eigenvalues), cujo
tamanho descreve a dispersdo dos dados (Pestana & Gageiro, 2014, p. 518). Usou-se como
critério de retengao das componentes a regra do valor proprio ou eigenvalue > 1, segundo a
qual devem reter-se componentes com eigenvalue superior a 1, de forma a que cada
componente principal selecionada explique mais variancia do que cada uma das variaveis

originais (Maroco, 2014, p. 459).

A Consisténcia interna de cada componente foi medida com o alpha de Cronbach.
Na Tabela 10, reproduzem-se os pesos de cada variavel nas componentes, a percentagem de

variancia explicada e a consisténcia interna.
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Tabela 10 - Resultados da Aplicagdo do CATPCA

Component loadings

Componente o de Cronbach Valor préprio % da varidncia Item Componente 1
1. Motiva¢do dos colaboradores 0,834 2,670 66,739 1.1 0,800
1.2. 0,805
1.3. 0,870
1.4. 0,789
2. Desempenho no mercado 0,801 2,146 71,521 2.1. 0,846
2.2. 0,835
2.3. 0,857
3. Produtividade 0,883 2,431 81,035 3.1. 0,909
3.2. 0,926
3.3. 0,865
4. Impacto social 0,825 2,622 65,550 4.1. 0,901
4.2. 0,880
4.3. 0,894
4.4. 0,485

Fonte: Elaboragao propria com base nos outputs do IBM IPSS 24.0.

Mediante a observacdo da Tabela 10, que constitui um mapa-resumo dos outputs
extraidos do SPSS, percebemos que, para cada uma das quatro dimensdes de performance,
foi retida apenas uma componente principal. Através da observacao da % da variancia total
explicada por cada uma das componentes encontradas, concluimos que as quatro
componentes retidas, uma para cada dimensao, explicam mais de 50% da variancia total das
variaveis originais. A titulo exemplificativo, no que diz respeito a dimensdao motivagdo, a

primeira componente possui um valor proprio de 2,670 e explica 66,739% da variancia total.

Por outro lado, estas quatro componentes mantém a consisténcia interna ja
anteriormente confirmada para as variaveis originais, ja que os valores do a de Cronbach se
enquadram num nivel de consisténcia boa ou razodvel, dando uma medida da fiabilidade de

cada dimensao e do modelo, no geral.

Relativamente aos component loadings, que registam os pesos estandardizados ou
correlagdes entre as varidveis iniciais e as novas componentes principais, comprovamos uma
forte correlacdo entre cada item e as novas componentes, ja que de acordo com Maroco
(2014) se aceitam como variaveis determinantes aquelas que apresentam component
loadings superiores a 0,5 em valor absoluto. Excecdo para o item 4.4, que optdmos por
retirar, agora sim, da medi¢ao (component loading = 0,485). Os novos outputs extraidos,

agora sem o item 4.4, encontram-se na Tabela 11.
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Tabela 11 - Resultados da Aplicagao do CATPCA (apos remogado do Item 4.4.)

Component loadings

Componente o de Cronbach Valor proprio % da variincia Item Componente 1
1. Motivagdo dos colaboradores 0,834 2,670 66,739 1.1 0,800
1.2. 0,805
1.3. 0,870
1.4. 0,789
2. Desempenho no mercado 0,801 2,146 71,521 2.1. 0,846
2.2. 0,835
2.3. 0,857
3. Produtividade 0,883 2,431 81,035 3.1. 0,909
3.2. 0,926
3.3. 0,865
4. Impacto social 0,892 2,467 82,230 4.1. 0,924
4.2. 0,897
4.3. 0,899

Fonte: Elaboragdo propria com base nos outputs do IBM IPSS 24.0.

Em suma, em todos os casos, confirmamos ser possivel resumir a informacgao
relacional entre as varidveis de cada dimensdo da performance, numa Unica componente
principal e a reteng@o dessa componente principal ¢ suficiente e explica entre 66,7% a 82,2%
da variancia total das variaveis originais. Melhor dizendo, podem ser construidas todas as
dimensdes a partir do conjunto dos itens que as integram.

Apurada a fiabilidade das escalas e validade dos construtos, encontram-se reunidas

as condigdes para a aplicagdo das regressoes lineares.

6.5. Discussao dos resultados

Fazendo o devido paralelismo com a teoria, ¢ nosso intuito, nesta sec¢do, proceder a
discussdo e interpretacdo dos resultados obtidos e a apresentacdo dos modelos finais, que nos

permitirdo aferir a veracidade das hipdteses formuladas.

6.5.1. Frequéncia da definicao de objetivos nas

sociedades PME nacionais

Considerando-se relevante obter informacgao acerca da importancia que as empresas
em estudo atribuem ao planeamento, e a propensdo para definicdo de objetivos, em

particular, perguntou-se aos inquiridos se a empresa na qual desempenham funcdes define

64



objetivos periodicamente. A maioria dos respondentes (75,3%) refere que sim, que a
empresa na qual trabalham define objetivos com regularidade, enquanto 24,7% dos
respondentes refere que nao, que a defini¢do de objetivos ndo constitui uma pratica regular

da empresa na qual se encontram (Figura 19).

Niio 24,7%

Sim 75,3%

Figura 19 - Definigao periddica de objetivos

Consideramos esta informagdo particularmente relevante, por dois motivos: em
primeiro lugar, porque nos permite obter uma visdo geral da importancia que os gestores das
sociedades PME nacionais atribuem a defini¢do de objetivos, questdo absolutamente basilar
da gestao e que entronca, naturalmente, com a defini¢do e implementagao de estratégias (ou
falta delas) e com a promocao da melhoria na performance; em segundo lugar, por uma
questdo mais pratica, porque nos permite cruzar esta informagdo com as respostas obtidas
ao nivel do grau de utiliza¢do das ferramentas estratégicas e confirmar, no panorama geral,
a credibilidade das respostas. Antecipamos a nossa convic¢ao de que uma empresa onde nao
ocorra uma pratica regular de definicdo e revisdo de objetivos — e que, naturalmente, nao
podera ter um elevado indice de utiliza¢do de ferramentas de gestdo estratégica — ndo ira, a
ndo ser por mero acaso € num curto periodo de tempo, contar com uma boa performance,

que lhe permita garantir a continuidade no mercado.

6.5.2. Grau de utilizacao das ferramentas de

gestao nas sociedades PME nacionais

Tendo em atencdo o principal objetivo desta dissertacdao, que consiste na avaliacao
do impacto da utiliza¢do das ferramentas estratégicas na performance das sociedades PME

nacionais, importa, antes de mais, verificar o grau de utilizacao dessas ferramentas.
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Neste enquadramento, foram questionadas as empresas acerca dos instrumentos,
ferramentas ou técnicas estratégicas que tém sido utilizadas nos tltimos cinco anos, visando
suportar a tomada de decisdo. Para tal, foi fornecida uma lista de quinze ferramentas e foi
solicitado aos inquiridos que identificassem quais dessas ferramentas eram efetivamente
usadas, e em que medida, tendo como referéncia uma escala de likert de 5 pontos, desde 1

(Ndo usa) até 5 (Usa muito frequentemente).

6.5.2.1. Grau de utilizacao de ferramentas - Por

ferramenta

Antes de analisarmos o grau de utilizacdo das ferramentas de gestdo estratégica
identificadas neste estudo, por empresa (do ponto de vista do individuo), vamos observar
quais as ferramentas mais usadas, de per si (do ponto de vista da varidvel). Os resultados

obtidos encontram-se evidenciados na Tabela 12.

Tabela 12 - Grau de Utilizag¢do das Ferramentas (em % da Amostra), Média e Moda

Pontuagao, em que I - Nao usa;

5 - Usa muito frequentemente

% da Amostra

1 2 3 4 5 (1+2) (4+5)
Ferramenta de gestio Nio usa Usa raramente . Us? N Usa f Usa muito Média Moda
Anilise da Cadeia de Valor 26,7 16,0 26,8 24,3 6,1 42,7 30,5 2,67 3
Analise de Cenarios 19,6 14,5 27,2 27,1 11,6 34,1 38,7 2,97 3
Andlise de fatores criticos de sucesso 18,0 11,1 24,0 33,0 13,8 29,2 46,8 3,13 4
Analise de portfolio 50,8 18,3 17,9 10,4 2,6 69,1 13,0 1,96 1
Andlise de recursos e capacidades 36,1 16,7 22,6 17,7 6,9 52,8 24,6 2,43 1
Anélise de risco 15,8 9,4 252 31,8 17,9 25,2 49,7 3,27 4
Anilise do ciclo de vida 333 18,5 24,5 17,5 6,1 51,8 23,7 2,45 1
Anélise PEST 35,8 20,8 24,0 14,6 4.8 56,6 19,4 2,32 1
Anilise SWOT 24,1 13,6 29,2 23,8 9.3 37,8 33,1 2,80 3
Balanced Scorecard 39,6 15,9 20,4 17,7 6,4 55,4 24,1 2,36 1
Benchmarking 27,8 15,9 255 19.5 11,3 43,6 30,8 2,71 1
Brainstorming 23,4 13,9 20,2 235 18,9 37,3 42,4 3,01 4
Declaragdo de missdo e visdo 20,1 12,4 23,5 27,1 16,9 32,5 44,0 3,08 4
Modelo das 5 Forgas de Porter 41,0 16,2 20,8 17,1 4.8 57,3 21,9 2,28 1
Stakeholder analysis 32,9 14,5 24,1 19,8 8,7 47,4 28,5 2,57 1

Inegavelmente, existe um consideravel numero de ferramentas que um consideravel
numero de empresas ndo usa, ou que raramente usa, enquanto suporte a gestdo. Oito das
quinze ferramentas analisadas neste estudo, ou seja, mais de metade das ferramentas focadas
(Analise de portfolio, analise de recursos e capacidades, andlise do ciclo de vida, andlise
PEST, balanced scorecard, benchmarking, modelo das cinco forcas de Porter e stakeholder
analysis), recebeu uma pontuagdo de 1 (Ndo usa) com maior frequéncia (Moda = 1), o que

significa que a maioria das empresas da amostra ndo usa, de todo, estas ferramentas.
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Quanto ao benchmarking, apesar de nao ser usado por um consideravel numero de
empresas (Moda = 1), ainda assim 30,8% das empresas refere recorrer a esta ferramenta
frequentemente ou muito frequentemente. Ou seja, a maioria das empresas ndo usa o
benchmarking, mas as que o usam, fazem-no, digamos, intensamente. Algo de semelhante
ocorre com a stakeholder analysis, mas numa propor¢ao de 28,5%.

As quatro ferramentas que receberam uma pontuagdo de 4 (Uso frequente) pela
maioria das empresas respondentes (Moda = 4) sdo as mesmas ferramentas, de entre as
quinze listadas, que apresentam uma maior percentagem de empresas que referem usa-las
frequentemente ou muito frequentemente: analise de fatores criticos de sucesso, analise de
risco, brainstorming e declara¢do de missdo e visdo. Ou seja, sdo usadas pela maioria das
empresas ¢ sao usadas com relevante intensidade.

Ferramentas como analise de cenarios, analise de cadeia de valor e analise SWOT,
sdo usadas ocasionalmente pela maioria dos inquiridos (Moda = 3).

No caso da cadeia de valor, a maioria das empresas refere usar esta ferramenta apenas
ocasionalmente (Moda = 3) e, no entanto, 42,7% da amostra refere ndo a usar ou raramente
usar esta ferramenta.

O brainstorming ¢ a ferramenta cuja maior percentagem de empresas usa muito
frequentemente (18,9%), seguida da andlise de risco (17,9%) e da declara¢do de missdo e
visdo (16,9%). Estas trés ferramentas destacam-se das outras, quanto a sua utilizagdo muito
frequente. Por outro lado, as ferramentas que a maioria das empresas claramente nao usa ou
usa pouco sao a andlise de portfolio, o modelo das cinco forgas de Porter e a analise PEST.
Algo que ¢ revelado, quer pelo seu score médio, quer pela % de empresas que refere nao as

usar ou usa-las raramente.

Na Figura 20, encontra-se a lista de todas as ferramentas objeto deste estudo,
ordenadas pelo seu score de utilizagao média, pelo conjunto das empresas que constituem a
amostra em estudo. Através das respostas obtidas, ¢ de admitir que as cinco ferramentas que
as empresas utilizam em maior grau sdo, efetivamente, as seguintes: andlise de risco, com
um grau médio de utilizagao de 3,3 por todas as empresas, a analise de fatores criticos de
sucesso ¢ declaragcdo de missdo e visao, ambas com um grau de utilizacdo médio de 3,1 e o
brainstorming e analise de cendrios, ambas com um grau de utilizagdo médio de 3,0.

Todas as restantes dez ferramentas de gestdo indicadas tém um grau de utilizagdo

médio abaixo do score médio 3, o que revela uma intensidade de utilizacao relativamente
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reduzida, sendo, portanto, ferramentas relativamente pouco usadas pelas sociedades PME

nacionais.

Analise de Portfolio (p.ex. Matrix BCG, Matrix.. .

Modelo das 5 Forgas de Porter
Analise PEST

Balanced Scorecard

Analise de Recursos e Capacidades (p.ex. VRIO)
Analise do ciclo de vida
Stakeholder analysis

Analise da Cadeia de Valor
Benchmarking

Analise SWOT

Analise de Cenarios
Brainstorming

Declara¢@o de misséo e visdo

Analise de fatores criticos de sucesso

20
ok
23
24
24
25
25
T 2.
I .
—— 28
I 0
I .0
I .
I 5.1

Anélise de Risco I NG_————— 3
1.0 2.0 3.0

Nivel de utilizagdo (Média)

40 50

Figura 20 — Nivel de utilizagdo das ferramentas de gestdo (média por ferramenta)

Este resultado ndo deixa de nos surpreender. Reparemos na maior parte dos estudos'®
e, em particular, os realizados em Portugal, que, embora escassos, colocam sempre a analise
SWOT no topo dos rankings de utilizacao de ferramentas de gestdo estratégica. A explicacao
podera advir do facto das ferramentas terem significados distintos para diferentes pessoas.
A titulo exemplificativo, e tal como observou O’Brien (2011) num estudo a propoésito do
Reino Unido, alguns respondentes podem entender anélise de Risco tal como foi advogada
por Hertz, enquanto para outros isso implicard uma analise mais qualitativa do processo de
identificacdo de riscos. E, efetivamente, também neste estudo, ndo obstante a breve descri¢ao
de cada uma das ferramentas no proprio corpo do inquérito, entender o que efetivamente
cada uma das ferramentas significa para cada um dos respondentes careceria de um
aprofundamento da pesquisa que ndo se encontra no ambito desta investigacao.

Algumas empresas admitiram a utilizacdo de outras ferramentas de gestdo
estratégica, adicionais a lista pré-definida no inquérito. Contudo, estas ndo revelaram ter
impacto significativo e, em fun¢do do numero de respostas obtidas, optamos por nao as
incluir nos modelos. Contudo, ndo poderiamos dispensar-nos de as referir — pelo menos, as

mais significativas — o que faremos, de seguida.

18 Ver Tabela 5, subsec¢do 5.3.1.1.
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Assim, a proposito da pergunta: Mencione outros instrumentos ndo indicados nas
alineas anteriores, mas utilizados na sua empresa, verificAmos que 80 empresas
identificaram outras ferramentas ou simplesmente produziram observagdes como resposta a
questdo, embora sem ser possivel estabelecer um padrao nessas respostas. Ainda assim,

podemos identificar algumas regularidades:

- 15 empresas referem a andlise quantitativa de resultados, o acompanhamento das
contas de exploragdo, o controlo de custos, a analise analitica de obras

- 7 empresas referem o contacto permanente com os clientes, a proximidade mesmo
apos a venda ou a recolha de feedback através de inquéritos de satisfacdo

- 5 empresas admitem usar o Modelo de Canvas

- 4 empresas admitem usar Estratégia do Blue Ocean

- 4 empresas seguem as normas [SO

- 4 empresas referem o uso de instrumentos concebidos pela propria empresa

6.5.2.2. Grau de utilizacao de ferramentas - Por

empresa

Observemos agora a intensidade de utilizagdo de ferramentas de gestdo estratégica
sob outro ponto de vista: uma visdo por empresa. Esta & a perspetiva que realmente nos vai
interessar neste estudo e que serviu de base a constru¢do do indice de utilizagdo de
ferramentas, que constitui a variavel, por exceléncia, deste estudo.

Nesta perspetiva, apuramos, para o conjunto das quinze ferramentas presentes no
estudo, um nivel de utilizagdo, em termos médios, por empresa, de 2,67. Ou seja, as empresas
respondentes usam as 15 ferramentas listadas num nivel médio inferior ao uso ocasional
(score 3), podendo naturalmente usar muito frequentemente algumas das 15 ferramentas e
ndo usar, de todo, as restantes. De qualquer forma, numa escala de 1 (Ndo usa) a 5 (Usa
muito frequentemente), este valor demonstra — tendo em mente os critérios subjacentes a
escolha das ferramentas objeto do estudo — com clareza, uma escassa utilizacdo das
ferramentas de gestdo mais usadas, nos ultimos anos, € em varios paises, pelas empresas da
amostra.

Poder4 ser interessante compararmos o uso médio das 15 ferramentas, de acordo com
a propensao das empresas para definicdo de objetivos. Vejamos o histograma seguinte

(Figura 21), no qual figura uma distribui¢do que nao nos surpreende.
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1 - A sua empresa define objetivos periodicamente?

Nio Sim

6,00 6,00

5,00

=
=]
=1

1

2,00

B
g
sejuswellay osn eIpa

| 3,00

Média_Uso_ferramentas
L]
8
1

1,00

00 00

T T T T T
80,0 400 200 200 40,0 60,0

Frequéncia Frequéncia
Figura 21 - Utilizagdo média de ferramentas, de acordo com a propensdo das empresas para

defini¢do de objetivos

Mais especificamente, se fizermos uma dissociacdo das empresas em dois grandes
grupos — as que estabelecem objetivos regularmente e as que o ndo fazem — aquele nivel de
utilizacdo médio passa a ser de 2,90 e 1,94, respetivamente. Vejamos: ndo sé as empresas
que dizem nao estabelecer objetivos periodicamente dispensam o uso destas ferramentas, em
termos médios, como as outras empresas que definem objetivos com regularidade, parecem
dispensar o uso das ferramentas indicadas, ou pelo menos, da maioria delas.

Notemos ainda que 22,0% da amostra (237 empresas) ndo identifica qualquer
ferramenta de uso frequente ou muito frequente e 9,6% (103 empresas) identifica apenas
uma ferramenta de uso frequente ou muito frequente. Depois, existem 326 empresas (30,2%
da amostra) que usam duas a cinco destas ferramentas frequentemente ou muito
frequentemente e as restantes 411 empresas (38,1% da amostra) referem usar seis ou mais
das 15 ferramentas identificadas, frequentemente ou muito frequentemente. Percebemos
também, se nos centrarmos nas empresas que usam pelo menos uma ferramenta de gestao
frequentemente ou muito frequentemente, que estas usam, em termos médios, 6,0 das 15

ferramentas indicadas, frequentemente ou muito frequentemente.

Todavia, importa clarificar que a variavel escolhida para medir a intensidade de
utilizagdo das ferramentas, nos modelos, se apresenta sob a forma de um indice — indice de

utilizacao de ferramentas - que decorre de uma transformagao dos valores agregados dos
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niveis de utilizagdo das 15 ferramentas, numa distribuicdo entre 0 ¢ 1'°. Sendo assim, um
indice de utilizag¢do de ferramentas = 0, correspondendo a menor intensidade possivel de
uso de ferramentas, serd atribuido a uma empresa que refira ndo usar (1, em escala de /ikert)
qualquer das 15 ferramentas e, bem assim, a qual esta associada uma meédia de utilizagao =
1; No outro extremo, um indice de utilizagdo de ferramentas = 1, correspondendo a maior
intensidade possivel no uso de ferramentas, serd atribuido a uma qualquer empresa que refira
usar muito frequentemente (5, em escala de likert) todas as 15 ferramentas e, bem assim, a

qual esta associada uma média de utilizacao = 5.

6.5.2.3. Dificuldades no uso das ferramentas

Apesar das indesmentiveis vantagens que o uso de ferramentas de gestao estratégica
proporciona as empresas, nao podemos ignorar todo um conjunto de dificuldades
encontradas pelos gestores, no seu uso, o que acaba por condicionar, seriamente, a ado¢ao
dessas mesmas ferramentas. Para podermos compreender as razdes que conduzem a ndo
adocdo de ferramentas de gestdo ou a fraca utilizagdo, de uma forma geral, por parte dos
gestores, questiondmos as empresas acerca das dificuldades encontradas na adogao das
ferramentas usadas, indicando, a partida, como opg¢des de escolha, os motivos ja elencados
por Nobre (2016), a proposito de um estudo que incidiu sobre as maiores empresas
portuguesas. Foi ainda dada a possibilidade de identificacdo de outros fatores além dos

listados. Os resultados obtidos encontram-se na Figura 22.

Dificuldade de recursos (em especial tempo _ 542
e recursos humanos) 1

Acesso a informacdo (especialmente acerca

de concorrentes e ambiente externo) 412

Educagdo e preparagdo dos recursos

humanos para utilizacdo das ferramentas 369

Dificil adaptagdo a realidade e terminologia

d : 269
a empresa

Resisténcia a mudanga e dificuldade em

motivar os trabalhadores 240

Coordenagao do uso das ferramentas (global

ou localmente) 157

Outros fatores 16

Figura 22 - Dificuldades sentidas na utilizagao das ferramentas

19 Ver subseccdo 5.3.2.
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A dificuldade de recursos € o fator mais referido, por 543 empresas (50,4%); o acesso
a informagdo € referido por 412 empresas (38,3%), a educagdo e preparagdo dos recursos
humanos para a utilizacdo das ferramentas € apontado por 369 empresas (34,2%), a dificil
adaptagdo a realidade e terminologia da empresa ¢ referida por 269 empresas (25,0%); a
resisténcia a mudanga e dificuldade em motivar os trabalhadores é apontado por 240
empresas (22,3%); a coordenagdo do uso das ferramentas ¢ apontado por 157 empresas

(14,6%) e outros fatores sdo referidos por 16 empresas (1,5%).

Em Outros fatores, encontramos motivos como: falta de conhecimento das préprias
ferramentas ou excesso de complexidade das mesmas; dispensa do uso pela reduzida
dimensdo das empresas; registo de informacao de forma informal; pouca utilidade; o facto
de as ferramentas ajudarem a detetar os problemas embora ndo os solucionem; pouca

organizacdo da administracao ou estagnag¢ao nos moldes de gestao.

6.5.3. Performance operacional percecionada

Para medicdo da performance operacional, foram questionadas as empresas acerca
da evolucao nas empresas que gerem, ao longo dos ltimos trés anos, em varios aspetos ou
itens, por sua vez enquadrados em quatro dimensdes da performance: motivagdao dos
colaboradores, desempenho no mercado, produtividade e impacto social. Para tal, foi
fornecido um conjunto de 14 afirmacdes e foi pedido aos inquiridos que, de acordo com a
sua perce¢dao, manifestassem o seu grau de concordancia ou discordancia com essas
afirmagdes, tendo como referéncia uma escala de likert de 5 pontos, desde 1 (Discordo
completamente) até 5 (Concordo completamente), correspondendo a uma performance
desde sofrivel a excelente, respetivamente. Os resultados encontram-se na Tabela 13.

Podemos constatar que a dimensao da performance operacional em que as empresas
sao mais bem-sucedidas, de acordo com as percegdes dos inquiridos, € o impacto social, com
uma pontuagdo média de 3,93, e a dimensdo na qual assumem ser menos bem-sucedidas ¢ a
produtividade, com a pontuagdo média de 3,80. No entanto, as diferengas que encontramos
entre a média das varias dimensdes nao sao, digamos, substanciais.

Optando por analisar todos os 14 itens da performance operacional, encontramos
intervalos maiores na pontuacdo média. Por exemplo, a eficiéncia no uso de materiais € o
aspeto claramente menos pontuado, com 3,80, indicando o aspeto com uma performance

operacional percecionada inferior € a capacidade para a satisfagdo das necessidades dos
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clientes € o aspeto melhor pontuado, com 4,05, indicando o aspeto com maior performance
operacional percecionada, em termos médios (Anexo C). No global, a performance média
das empresas, em todas as dimensdes ¢ de 3,86 (Recordemos que excluimos o item 2.4.4,
apos termos realizado a analise CATPCA?° e que este item se encontra, doravante, ignorado

nos modelos).

Tabela 13 - Nivel de Performance Operacional Percecionada

Pontuagdo, em que I -
Concorda completamente; 5 -
Discorda completamente

% da Amostra

Dimensao/ 1 2 3 4 5 L. Y
Discord C od Média por Média por
Item iscordo Discordo Neutro Concordo oncordo iten dimensio
completamente completamente

1. Motivagao dos colaboradores

Item 1.1. 2,0 4,2 18,6 50,3 24,9 3,92
Item 1.2. 1,9 4,5 18,8 50,1 24,6 3,91 188
Item 1.3. 1,4 5,6 26,7 48,7 17,5 3,76 ’
Item 1.4. 1,2 3,9 22,6 46,5 25,8 3,92

2. Desempenho no mercado
Item 2.1. 1,0 3,6 20,5 55,0 19,9 3,89
Item 2.2. 0,9 4,8 20,5 54,9 18,8 3,86 3,93
Item 2.3. 0,6 2,9 14,7 55,0 26,9 4,05

3. Produtividade
Item 3.1. 1,3 2,5 27,0 53,2 16,0 3,80
Item 3.2. 0,8 32 19,6 58,9 17,5 3,89 3,80
Item 3.3. 1,9 3,6 30,8 47,9 15,7 3,72

4. Impacto social
Item 4.1. 0,7 0,9 22,7 54,4 21,3 3,95
Item 4.2. 1,1 1,9 18,9 51,8 26,3 4,00 3,82
Item 4.3. 1,0 3,4 24,0 51,3 20,2 3,86

6.5.4. Relacao entre o uso das ferramentas de

gestao estratégica e a performance

O foco desta investigagdo, como ja vimos, ¢ analisar a relagdo existente entre a
utilizagdo das ferramentas de gestao estratégica e a performance alcangada pelas sociedades
PME nacionais e apurar de que forma a intensidade na utilizag¢ao dessas ferramentas podera
predizer o nivel do desempenho ou performance dessas empresas. Tendo em vista esse

proposito, aplicamos a técnica estatistica da regressao linear.

20 Seccdo 6.4.
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6.5.4.1. Modelo de regressao linear

O termo regressdo engloba um conjunto de técnicas estatisticas usadas para modelar
relagdes entre variaveis e prever o valor de uma variavel dependente a partir de um conjunto
de variaveis independentes ou preditoras (Maroco, 2014) informando a margem de erro
dessas previsdes (Pestana & Gageiro, 2014). Neste estudo, iremos aplicar o modelo de
regressao linear multipla (MRLM), assim designado porque contamos com mais do que uma
variavel preditora. A analise empirica que encetamos formaliza-se através de dois modelos

distintos, cada um deles representando uma vertente distinta da performance:

Modelo A: Performance Operacional

Performance Operacional, = o + B Indice Utilizacdo Ferramentas + 2.5 Varidveis de controlo + ¢

L=t

Performance Operacional, = Py + pi Indice Utiliza¢gio Ferramentas + [, Defini¢do de objetivos +f;
Antiguidade + B4 N.° Trabalhadoresn + B5 Volume Negociosn-1 + fs Setores + ¢

Modelo B: Performance Financeira®!

Performance Financeira, = p0 + p1 Indice Utilizagdo Ferramentas + 52-3 Varidveis de controlo + ¢
&
Performance Financeira, = p0 + BI Indice Utilizagdo Ferramentas +f2 Antiguidade + B3 Setores + ¢

6.5.4.1.1. MRLM - Pressupostos

Antes de mais, tomemos em conta que a aplicagdo do MRLM parte de um conjunto
de assungdes sobre a base de dados (Pallant, 2007) e impde a verificagdo prévia de um
conjunto de pressupostos (Maroco, 2014). Procedemos a verificacdo prévia de cada requisito

elementar e expomos, de seguida, os resultados obtidos.

a) Inexisténcia de multicolinearidade

O MRLM pressupde que as variaveis independentes (ou preditoras) sejam
linearmente  independentes. Se existirem varidveis independentes fortemente
correlacionadas entre si, entdo isso significa que temos uma situacao de multicolinearidade,

0 que inviabiliza a obtencao de estimadores unicos para os parametros do modelo (Pestana

2! No modelo da performance financeira, suprimimos as variaveis N.° de trabalhadores e o Volume de
negocios, dado que a variavel dependente é calculada através dos proveitos operacionais (maioritariamente
constituidos pelo volume de negdcios), por trabalhador.
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& Gageiro, 2014) e este resultard desprovido de significado (Maroco, 2014). Assim, para
podermos prosseguir com o MRLM, foram testadas as hipoteses de multicolinearidade,
através de dois métodos: coeficiente de correlacao de Spearman e VIF.

A matriz de correlacdes bivariadas entre as varidveis, extraida através do SPSS vem
sumariada no Anexo B.1., para o modelo de performance operacional, e no Anexo B.2., para
o modelo de performance financeira. Ambas as matrizes apresentam os valores do
coeficiente de correlacao de Spearman entre cada par de varidveis e a significancia de cada
correlagao.

O coeficiente de correlacdo linear de Spearman mede o grau de associagdo linear
entre as variaveis e varia entre -1 e 1, sendo que, quanto mais préximo destes extremos,
maior a associagao linear (Pestana & Gageiro, 2014). Optamos pelo coeficiente de
correlagdo linear de Spearman, dado que este se adequa a presenga de variaveis preditoras
qualitativas ordinais (para além de ndo colocar restri¢des quanto a forma da distribuicdo, ao
contrario do coeficiente de correlagdo de Pearson). Apesar de ndo haver um valor de
correlagdo a partir do qual se prevejam necessariamente problemas de estimacao do modelo,
considera-se que valores acima de 0,50 indiciam uma relagdo moderada a forte, o que conduz
geralmente a problemas de multicolinearidade. Ora, quer na matriz de correlagdes do modelo
de performance operacional, quer na matriz de correlacdes do modelo de performance
financeira, verificamos que os coeficientes de correlagdo de Spearman nao sao
particularmente elevados, encontrando-se todos na condigdo p < 0,5, o que parece, a partida,
demonstrar a auséncia de multicolinearidade.

Algumas observacdes adicionais, decorrentes da observacao destas matrizes, podem
ser produzidas. Na matriz de correlagdes do modelo de performance operacional (Anexo
B.1.) constatamos que, entre todas as varidveis preditoras, o indice de utiliza¢do de
ferramentas ¢ o que melhor se correlaciona com a performance operacional (p = 0,390; p-
value < 0,01) pelo que ¢ provavel que essa varidvel seja efetivamente adequada para prever
a performance operacional. Além disso, se olharmos apenas para as variaveis independentes,
duas a duas, a correlacdo mais alta ocorre entre o indice de utiliza¢do de ferramentas e a
defini¢do periodica de objetivos (p = 0,432; p-value < 0,01), o que apenas vem confirmar
um alinhamento entre ambas, muito embora ndo em grau suficiente para se considerar que
existem problemas de multicolinearidade que inviabilizem o modelo.

Por outro lado, da observacao da matriz de correlagdes do modelo de performance
financeira (Anexo B.2.), ndo colhemos, por ora, tantas expectativas quanto a relagao entre o

indice de utiliza¢do de ferramentas e a performance (p = 0,120; p-value < 0,01) e a maior
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correlacdo significativa, vamos encontrd-la no setor G, do comércio por grosso e de
automoveis (p = 0,343; p-value < 0,01).

O segundo método usado para apurar o nivel de multicolinearidade ¢ o do fator de
inflagdo da variancia ou Variance Inflation Factor (VIF). Seguindo Maroco (2014), citando
Myers (1986), valores de VIF superiores a 10, indicam problemas com a estimacdo dos
parametros, devido a presenca de multicolinearidade nas varidveis independentes. Neste
estudo, obtivemos valores do VIF entre 1,029 e 4,859, para as variaveis do modelo da
performance operacional, e entre 1,014 e 4,791, para as variaveis do modelo da performance
financeira, o que confirma a conclusdo anterior, decorrente dos coeficientes de correlagao

de Spearman, ou seja, a inexisténcia de multicolinearidade.

b) Inexisténcia de autocorrelacao dos residuos

A autocorrelacdo dos residuos ¢ sinébnimo de violagdo da independéncia dos erros.
Por forma a testar a autocorrelacdo entre os residuos, foi usado o teste de Durbin-Watson.
Esta estatistica pode variar entre 0 e 4, sendo o valor 2 indicativo de que os residuos nao sao
correlacionados. Valores acima de 3 e menores que 1 indicam que os residuos se
correlacionam. Um valor superior a 2 indica correlagdo negativa e um valor inferior a 2
indica correlagdo positiva (Chagas, 2017; Field, 2009). Uma vez que o valor do teste ¢ 2,030
para o modelo da performance operacional, ¢ 1,886, para o modelo da performance
financeira, valores que pertencem a regido de aceitacao da hipotese nula, pois aproximam-
se de 2, conclui-se que a covaridncia entre os residuos ¢ nula, ou seja, que os erros sao

independentes (Pestana & Gageiro, 2014).

¢) Normalidade dos residuos

Os residuos sdo as diferengas entre os valores realmente observados ¢ os valores
obtidos através da varidvel dependente (Pallant, 2007). Estas diferencas entre os dados
observados e o modelo deverdo, desejavelmente, estar proximas de zero. Portanto, e ao
contrario das variaveis preditoras, os residuos (ou erros) deverdao possuir uma distribui¢ao
normal (Chagas, 2017), a designada normalidade dos residuos. A normalidade testa-se, por
norma, através do teste de Kolmorov-Smirnov ou Shapiro-Wilk, dependendo do tamanho da
amostra. No entanto, este teste € muito sensivel para amostras de grande dimensao, devido

ao acréscimo de probabilidade de erro tipo I (Maroco, 2014).
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Em alternativa, a distribui¢do normal dos erros pode ser também verificada através
do histograma dos residuos e do grafico de probabilidade normal (Normal probability Plot
ou P-P Plot), que contém, no eixo das abcissas, a probabilidade observada acumulada dos
erros e, no eixo das ordenadas, a probabilidade acumulada que se observaria de os erros
possuissem distribuicdo normal (Maroco, 2014, p. 694).

Parece-nos, através da analise dos outputs do SPSS (Anexo E.1.), que a maioria dos
pontos nos graficos P-P se distribui, mais ou menos, coincidentemente com a diagonal
principal e que a linha da distribui¢do normal acompanha bem o histograma dos residuos,
pelo que reforcamos que os erros apresentam, pelo menos aproximadamente, distribui¢ao

normal??.

d) Homocedasticidade dos residuos

“A homocedasticidade equivale a variancia da varidvel endogena ndo se concentrar
apenas num intervalo limitado de valores da varidvel exdgena” (Pestana & Gageiro, 2014,
p. 670). Significa, portanto, que os residuos, a cada nivel de preditores, devem ter a mesma
variancia (Chagas, 2017). A analise da igualdade de variancias pode fazer-se através dos
graficos dos residuos. Nestes, caso as observagoes de distribuam de forma aleatoria a volta
da linha horizontal zero, supde-se haver homocedasticidade. Concretizando, verifica-se que
a amplitude das varia¢des dos residuos em torno da linha horizontal 0 (zero) ndo apresenta

relacdo com os valores estimados, permitindo assumir a homocedasticidade.

6.5.4.1.2. MRLM - Resultados

Modelo A: Performance Operacional

Os resultados das regressdes lineares que pretendem testar as hipoteses 1 e 3
encontram-se vertidos na Tabela 14, que mostra varias etapas da regressao para o Modelo
A, da Performance operacional. Nos modelos A.1. a A.7., usamos o método Enter do SPSS,
forcando a entrada das variaveis identificadas no modelo. No modelo A.1., englobdmos
todas as variaveis de controlo; nos modelos A.2. a A.6., fomos retirando cada uma das

variaveis de controlo, por forma a medir o impacto na qualidade explicativa do modelo. No

22 Dado que as varidveis quantitativas de natureza financeira possuem uma substancial variagdo na
escala de valores, usou-se uma transformag@o matematica, o logaritmo de base ¢ (In) para suavizar as variagoes
e garantir a normalidade/homocedasticidade dos residuos: foi efetuada a transformagao da variavel de controlo
Volume de Negocios 2015, no modelo da performance operacional e a varidvel dependente Proveitos
operacionais médios 2015-2016, no modelo de performance financeira.
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modelo A.7., considerdmos apenas como variavel exdgena o indice de utilizagdo de

ferramentas.

Tabela 14 - Resultados das Regressoes — Modelo de Performance Operacional

Modelo A.1.  Modelo A.2.  Modelo A.3. Modelo A.4. Modelo A.5. Modelo A.6. Modelo A.7.

(Constante) 3,409%* 3460%* 3417%* 3,538%* 3,409** 3,584%* 3511%*
fndice utilizagdo ferramentas 0,800 0,926%* 0,802 0,796** 0,793%* 0,812%* 0,901%*
Defini¢ao objetivos periddica 0,167%* 0,169%* 0,165%* 0,169%* 0,155%*

Antiguidade em anos -0,001 -0,001 -0,001 -0,001 -0,002

N°. trabalhadores 2017 -0,001 -0,001 -0,001 -0,001* -0,001

Log_VN2015 -0,002 0,002 -0,004 -0,013 -0,009

SetorB 0,108 0,096 0,107 0,129 0,096

SetorC 0,008 -0,008 0,000 0,010 0,093

SetorD 0,198 0,175 0,196 0,204 0,210

SetorE 0,150 0,169 0,152 0,164 0,136

SetorF 0,169 0,150 0,170 0,175 0,158

SetorG 0,001 0,014 -0,005 0,014 -0,012

SetorH 0,140 0,121 0,135 0,143 0,122

Setorl 0,169 0,136 0,169 0,168 0,151

SetorJ 0,149 0,128 0,150 0,149 0,089

SetorK -0,063 -0,056 -0,063 -0,065 -0,004

SetorL 0,139 0,117 0,138 0,139 0,111

SetorM 0,008 -0,005 0,007 0,009 -0,008

SetorN 0,199 0,153 0,189 0,202 0,172

SetorP 0,111 0,104 0,112 0,096 0,120

SetorQ 0224 0213 0221 0221 0211

SetorR 0,125 0,113 0,126 0,120 0,113

SetorS 0,080 0,069 0,078 0,081 0,171

SetorT 0,591 0,596 0,596 0,592 0,578

N 1022 1022 1022 1022 1077 1022 1077
F-value 9,938 9517 10,364 10,286 10,852 40,743 187,289
R 0,186 0,173 0,186 0,185 0,185 0,167 0,148
R ajustado 0,168 0,155 0,168 0,167 0,168 0,163 0,148

** Significativa para p < 0,01
* Significativa para p < 0,05

Fonte: Elaboragao propria com base nos outputs do IBM IPSS 24.0.

O coeficiente de determina¢do Rz ¢ uma medida usada com frequéncia enquanto
nivelador da qualidade do modelo (Maroco, 2014, p.718) que nos diz quanto da variancia da
variavel dependente ¢ explicada pelo modelo de regressao, com base na amostra (Pestana &
Gageiro, 2014), ou seja, mede o quanto a variacdo da varidvel dependente ¢ explicada pelo
modelo. O valor de R» varia entre 0 a 1 e quanto mais préximo de 1, maior qualidade
apresenta o modelo de regressdo. Por sua vez, o Roa, ou coeficiente de determinagao ajustado,
informa quanto da variancia da variavel dependente seria explicada se o modelo tivesse sido
derivado da populagdo de onde se extraiu a amostra, indicando assim a perda de poder
preditivo (Pestana & Gageiro, 2014). Observando o ajustamento dos modelos, no dmbito da
medicao da performance operacional, verificamos que o modelo base, o modelos A.1. e A.3.

tém o melhor poder explicativo face aos restantes (R> = 0,186).
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Outra forma de avaliar a qualidade do modelo ¢ através do teste F de ANOVA, que
analisa a existéncia de diferencas significativas entre a média de varias amostras de uma
variavel e verifica se a variancia explicada pelo modelo ¢ significativamente maior do que o
erro do modelo. O teste F de ANOVA avalia o modelo de uma forma global e ndo parametro
a parametro (Pestana & Gageiro, 2014). Pela Tabela 14, percebemos que, para um nivel de
significancia, o teste F tem um p-value < 0.05 (Sig = 0,000) entdo ¢ seguro concluir que o

modelo global ¢ estatisticamente significativo.

Modelo B: Performance Financeira

Os resultados das regressdes lineares que pretendem testar as hipoteses 2 e 4
encontram-se vertidos na Tabela 15, que mostra as etapas da regressao para o Modelo B, da
Performance financeira. Nos modelos B.1. a B.4., usdmos o método enter, forcando a
entrada das varidveis previamente identificadas no modelo. No modelo B.1., englobdmos
todas as variaveis de controlo; nos modelos B.2. a B.4., fomos retirando cada uma das
variaveis de controlo; no modelo B.4., consideramos o indice de utilizacdo de Ferramentas

como variavel, em exclusivo.

Tabela 15 - Resultados das Regressoes — Modelo de Performance Financeira

Modelo B.1.  Modelo B.2.  Modelo B.3.  Modelo B.4.

(Constante) 4,176** 4,256%* 3,749%* 3,948%*
indice utilizagdo ferramentas 0,385% 0,382%* 0,399%* 0,394%*
Antiguidade em anos 0,005 0,11**

SetorB 0,137 0,145

SetorC -0,241 -0,191

SetorD -0,302 -0,294

SetorE 0,397 0,395

SetorF -0,453%* -0,453%*

SetorG 0,345% 0,379**

SetorH -0,078 -0,048

Setorl -0,712%* -0,715%*

SetorJ -0,720%* -0,735%*

SetorK -1,185%* -1,206%*

SetorL -0,498* -0,499*

SetorM -0,598** -0,603%*

SetorN -1,012%* -0,974%*

SetorP -0,636** -0,647%*

SetorQ -0,533%* -0,525%*

SetorR -0,921%* -0,946%*

SetorS -0,427%* -0418%*

SetorT -1,284 -1,326

N 1023 1023 1023 1023
F-value 13,669 13,950 20,358 11,740
Ro 0,214 0,209 0,038 0,011
R> ajustado 0,199 0,194 0,036 0,010

** Significativa para p < 0,01
* Significativa para p < 0,05

Fonte: Elaboragao propria com base nos outputs do IBM IPSS 24.0.
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Observando o ajustamento dos modelos, no ambito da mediacdo da performance
financeira, verificamos que o modelo base, o modelo B.1 (R> = 0,214) tem o melhor poder
explicativo face a qualquer outro.

Em suma, o MRLM foi utilizado para avaliar a relacdo entre a utilizagdo de
ferramentas de gestdo estratégica e a performance, na dupla vertente: operacional e
financeira. Analisaram-se os pressupostos dos modelos gerais, nomeadamente a
colinearidade entre as variaveis preditoras e a distribuicdo normal, homogeneidade e
independéncia dos erros. O primeiro pressuposto foi validado através do coeficiente de
correlagdo de Spearman e VIF, ndo tendo ocorrido a elimina¢do de nenhuma das varidveis.
O pressuposto da independéncia dos erros foi validado pelo teste Durbin-Watson. O terceiro
e quarto pressupostos foram validados graficamente. Todas as anélises foram efetuadas com
o software IBM SPSS Statistics (V.24) e, no Anexo E, apresentam-se os outputs do software
considerados relevantes. Considerou-se para todas as analises uma probabilidade de erro de
o <0,05.

No que diz respeito ao modelo de performance operacional, verificou-se uma forte e
significativa relagdo positiva entre o indice de utilizacdo das ferramentas e a performance.
No que diz respeito ao modelo de performance financeira, a relagdo entre o indice de
utilizacdo das ferramentas e a performance significativa e positiva, embora nao assinalavel,
quando comparada com o modelo da performance operacional. Em todo o caso, o indice de

ferramentas veio a revelar-se sempre significativo, em qualquer dos modelos de regressao.

6.6. Resultado das Hipo6teses de Investigacao

Recordamos as hipdteses a partir das quais foi conduzido este estudo, as quais deram

origem aos modelos empiricos testados e divulgamos os resultados dos testes (Tabela 16).

Tabela 16 - Resultados dos Testes de Hipoteses

Hipéteses Relacio Conclusio

Hi A utilizagdo de ferramentas de gestdo estratégica influencia positivamente a Positivae Suportada
performance operacional das sociedades PME portuguesas significativa P

mn A utilizagdo de ferramentas de gestdo estratégica influencia positivamente a Positivae Suportada
performance financeira das sociedades PME portuguesas significativa P

0 Existe uma relagdo positiva entre a intensidade de utilizagdo das ferramentas de gestdo Positivae Suortada
estratégica ¢ o grau de performance operacional das sociedades PME portuguesas significativa P

Ha Existe uma relagdo positiva entre a intensidade de utilizagdo das ferramentas de gestao Positivae Suportada
estratégica e o grau de performance financeira das sociedades PME portuguesas significativa P
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7. Conclusao

Ap6s a analise e discussdo dos resultados do modelo empirico, reservamos este
ultimo capitulo para as principais conclusdes a retirar desta investigagao, discorremos acerca
das contribuigdes que — em nosso entendimento — este estudo podera trazer para a
investigacdo em gestdo, revelamos as limitagdes encontradas durante todo o processo, €

deixamos algumas sugestdes para futuras investigagdes sobre esta matéria.

7.1. Principais Conclusdes do Estudo

Neste estudo foi testada empiricamente a relagdo entre o uso de técnicas e
ferramentas de gestao estratégica e a performance de 1077 sociedades PME portuguesas.

Os resultados indicam que as cinco ferramentas de gestao estratégica que as empresas
da amostra mais utilizam sdo: a analise de risco, a analise de fatores criticos de sucesso, a
declaracdao de missdo e visdo, o brainstorming ¢ a analise de cenarios. A popularidade da
analise SWOT, muito comum em varios estudos desta natureza e, designadamente, nacionais
(Nobre, 2016; Oliveira, 2008), parece ndo ter neste estudo tanta relevancia. Por outro lado,
os resultados mostram-nos que ferramentas tradicionalmente aprendidas nas disciplinas de
gestdo empresarial, sdo pouco usadas na pratica (analise de portfolio, modelo das 5 forgas
de Porter e andlise PEST). Comecam também a ser referidas algumas ferramentas
emergentes, embora muito timidamente, por algumas empresas (Modelo de Canvas,
estratégia Blue Ocean).

Os resultados apontam para uma mediana utilizagao das ferramentas de gestao objeto
deste estudo, em termos médios (score médio da ferramenta mais usada = 3,3; score médio
da utilizagao das 15 ferramentas, por empresa = 2,67). Para além de 24,7% das empresas da
amostra recebida assumidamente ndo definir objetivos com regularidade, percebemos
também que 22,0% destas empresas nao identifica qualquer ferramenta de uso frequente ou
muito frequente ¢ 9,6% identifica apenas uma ferramenta de uso frequente ou muito
frequente.

Se, por um lado, as ferramentas de gestdo estratégica desempenham um papel
fundamental enquanto suporte a gestdo empresarial, na tomada de decisdo e na
implementagdo e acompanhamento da estratégica, por outro lado, conforme refere Afonina

(2015), a performance assume um papel fundamental na competitividade das empresas. E,
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sem duvida nenhuma, a gestdo ¢ um fator critico na performance, porquanto desempenha
um papel fundamental na determinacdo da estratégia (Pasanen, 2011).

E geralmente aceite a fraca qualidade da gestdio como umas das principais
responsaveis pelo insucesso das empresas, pouca longevidade (em termos médios) e
consequente liquidagcdo das mesmas. Nao obstante, existe um grande nimero de ferramentas
de gestdo estratégica ao dispor dos gestores que lhes permite colocar a teoria em pratica nas
suas empresas € garantir o sucesso (Stenfors et al., 2007). Muitas vezes, trata-se de métodos
conceptuais que facilitam o trabalho dos gestores e funcionam como guia para a tomada de
decisdo e implementagdo da estratégia e que sdo ensinados nas escolas de gestdo ou através
da literatura de gestdo (Pasanen, 2011).

Todavia, a maior parte das ferramentas de gestdo mais populares foi desenvolvida
num contexto de grandes empresas (Pasanen, 2011) e existe ainda alguma resisténcia por
parte de empresas de menor dimensdo em encontrar nessas ferramentas utilidade pratica.

Certo ¢ que a medicao do desempenho e a comunicagdo desse mesmo desempenho
aos varios stakeholders passou a ser um aspeto a ter em conta por parte das empresas,
independentemente da sua dimensdo. Como consequéncia, as varias areas funcionais das
empresas sdo chamadas a demonstrar a sua contribuicdo para esse desempenho ou
performance (Micheli & Mari, 2014). E, como referem Pun e White (2005), a medigao da
performance organizacional desempenha um importante papel na traducao da estratégia em
resultados efetivos.

No que diz respeito a medicao da performance, a necessidade de medidas ndo
financeiras tem sido mencionada em varios estudos e sdo varios aqueles que dao conta do
impacto da performance nao financeira na performance financeira das empresas (Afonina,
2015). Seja como for, inegavelmente, a performance constitui um dos principais aspetos de
interesse na disciplina da Gestao.

Nesta investigacdo, intentdmos compreender como estdo relacionados estes dois
construtos — ferramentas e performance — tendo por base uma amostra de 1077 sociedades
PME nacionais. Realgamos, alids, o assinalavel numero de empresas objeto deste estudo,
comparativamente com outros da mesma natureza, levados a cabo em territdrio nacional.

A andlise de correlagdes permitiu encontrar uma relagcdo entre ambos e, para além
disso, 0 MRLM permitiu aferir uma relag@o significativamente positiva. Assim, provamos
que existe evidéncia estatistica que demonstra o efeito da intensidade de uso das ferramentas
de gestao estratégica na performance das empresas da amostra, performance essa medida de

forma abrangente, através de medidas financeiras e ndo financeiras.
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Tendo em conta que o presente estudo tinha objetivos especificos, podemos concluir,
para a amostra em estudo e, com reduzida margem de erro, para a populagdo inquirida, que:

a) Consideramos a intensidade de utilizagdo de ferramentas de gestdo estratégica
pelas sociedades PME nacionais, tendo em conta o conjunto das 15 ferramentas objeto deste
estudo, mediana;

b) Existe uma correlacdo entre a intensidade de utiliza¢do de ferramentas de gestao
estratégica e a performance das sociedades PME nacionais, quer do ponto de vista
operacional, quer do ponto de vista financeiro, tendo em conta as variaveis que identificamos
para medir essa performance devidamente justificadas no Capitulo 5;

c) Verificou-se existir uma relacdo positiva e relevante entre a intensidade de
utilizacao de ferramentas de gestao estratégica e a performance operacional e financeira das
sociedades PME nacionais.

Podemos concluir que, para a amostra em estudo e populacdo inquirida, no geral, o
uso de ferramentas de gestdo tem efetivamente impacto na performance, dado que os
resultados corroboram todas as hipoteses formuladas. Em suma, com a investigagao levada
a cabo e as conclusdes apresentadas, constata-se que existem evidéncias empiricas que
permitem sustentar o uso de ferramentas de gestdo enquanto fator indutor de uma melhor
performance operacional e financeira um numero consideravel de sociedades PME

nacionais.

7.2. Contributo para a Investigacao em Gestao

Consideramos que a investigacao acerca das ferramentas de gestdo estratégica usadas
pelos gestores das empresas portuguesas ¢ ainda bastante insipiente. Muito embora existam
alguns estudos sobre esta matéria, aqueles que existem incidem sobretudo sobre empresas
de dimensao consideravel (Nobre, 2016; Oliveira, 2008). Ora, a esmagadora maioria das
empresas nacionais tem uma dimensao relativamente reduzida. Estamos, basicamente, num
contexto de microempresas em que alguns dos gestores nao tém efetivamente conhecimentos
tedricos de gestdo ou nao consideram sequer necessarios conhecimentos elementares de

gestao para empresas de dimensao tao reduzida.

Contudo, sabendo, a partida, que mais de metade das sociedades nacionais nao
sobrevive além de cinco anos de atividade apods o seu nascimento, intentdmos compreender

até que ponto a qualidade da gestdo, por via do uso das ferramentas de gestdo estratégica
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mais populares desenvolvidas ao longo das ultimas décadas, ¢ ou ndo um fator impactante
no desempenho ou performance das empresas e, de certa forma, até que ponto aquelas

ferramentas sao efetivamente conhecidas e aproveitadas pelos gestores nacionais.

Com esta investigagdo, demostramos, para uma amostra consideravel de sociedades
PME nacionais que a ado¢do das ferramentas de gestdo estratégica constitui um suporte
fundamental na conducdo da gestdo das empresas, porquanto ndo s6 o seu uso estd
diretamente relacionado com a performance das empresas, como a intensidade do seu uso
induz um incremento na performance, quer do ponto de vista financeiro, quer do ponto de
vista de todas as partes interessadas, a que designamos operacional. Ou seja, as empresas

que adotam ferramentas de gestdo nas suas empresas conseguem ter um melhor desempenho.

Parece-nos claro que, se as empresas apostarem em recursos humanos qualificados
com formagdo superior ao nivel da gestdo e em formagao continua avancada para os seus
quadros diretivos, tendencialmente irdo colher de um impacto francamente positivo no seu
desempenho organizacional. As empresas portuguesas necessitam de espirito empreendedor,
mas sobretudo de quadros qualificados, com elevadas aptiddes conceptuais e conhecimentos
profundos na area da gestdo empresarial, por forma a enfrentar os desafios crescentes com
que se deparam no mercado concorrencialmente agressivo onde sO sobrevivem,

necessariamente, os melhores.

7.3. Limitacoes e Sugestoes para Investigacao

A principal limitagdo que identificamos para este estudo decorre de as respostas
obtidas serem resultantes do envio de emails para enderegos de correio eletronico
maioritariamente de uso geral, o que ndo permite garantir, em virtude do anonimato e da
natureza destas investigacdes, que os respondentes efetivos sejam aqueles que detém toda a
informagdo necessaria para responder as questdes. Esta ¢ uma limitagdo, contudo,

dificilmente contornavel.

Por outro lado, aferir a performance de natureza operacional através da perceg¢ao dos
respondentes pode resultar em resultados enviesados, fruto da subjetividade inerente as
respostas obtidas. Contudo, também aqui, dada a natureza maioritariamente qualitativa dos
aspetos medidos na performance operacional, esta ¢ uma limitagdo que assumimos e que

teremos de ter em conta, na leitura dos resultados.
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E nossa convicgdo termos langado bases para investigagdes futuras que possam

analisar, nomeadamente:

e (Como ¢ que estas ferramentas de gestao estratégica suportam atividades especificas
na gestdo das empresas portuguesas;

e (Como sao as ferramentas combinadas ou adaptadas para suportar o processo de
gestdo estratégica;

e Como ¢ que os diferentes atores no processo de gestdo estratégica sao envolvidos na
utilizagao das ferramentas;

e Que novas ferramentas emergentes suportam as decisdes dos gestores nacionais;

e Tendo por base uma repeticdo desta investigacdo, a evolugdo face ao momento
presente.

e O impacto do uso das ferramentas de gestdao ao longo do tempo, através da realizacao

de estudos em painel.
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Anexo A — Rankings de ferramentas de gestao

Na Tabela 17, apresentam-se as ferramentas de gestdo estratégica mais utilizadas
pelos gestores, através da sua posi¢do e frequéncia®® nos rankings em 25 estudos realizados
em varios paises, nos ultimos 10 anos. A partir desta simula, foram selecionadas as 15

ferramentas mais populares para integrar o questionario a aplicar neste estudo.

Tabela 17 - Ferramentas de gestdo mais usadas, de acordo com a Posi¢do nos Rankings
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Anilise SWOT efref3e]1e]sere)e 4201056 f1of20]1°19°) 1°] 32| 1°f 1° 1° 21
Anilise de Cenarios 8|7 sl 3° 12°(11° 11°) 2° (20°( 4° [ & 3° 11° 6° 16
Analise da Cadeia de Valor 12°]15° 8 |10°] & 4 27°( 8° 16°| 5°| 6° |17° &° 8|7 15
Analise PEST 2°13°] 2° 1200 90 1o 3°| 8| 7° 11°] 5° 12°| 8 (13
Analise Portfolio 5° 10°] 8 10° 19°110°( 4° [13°[ 8° [ 5° [14°]10° 10° 13
Balanced Scorecard 703 7 15° 8° | 24° & [ 5° 150 7°| 9° 6 5° 13
Benchmarking 2° 6° 11° 9° | 14°) 10° 1°[13° 2020202 4|13
cinco Forgas de Porter 15° 30 [11°f 3° 3° 8° 6° [13°f 9° 11° 10
Ciclo de Vida 9 11° 9° 22° 5° 9°[16°]11° 8°112°(10
Fatores criticos de sucesso 3° 7 4 400 2° 14° 7°(19° 8
Analise Recursos/Capacidades 13° 415 10°) 4° 18° 4° 9° 8
Declarag@o de missdo e visao 2° 70 3° 6 1°f7° 107
Stakeholder analysis 5° 6° 6° 15° 2° 8 507
Analise de Risco 4 F 7 7 6° 4 6
Brainstorming o 3° 5° 3° 2 3° 6
Ferramentas financeiras 1°]16° 2° 620 4° 6
Outsourcing 6° 5° 1°06°5° 16
Core Competencies 6° 5° 30 3°|11° 2°16
Total Quality Management (TOM) 3° 501 9°13° 3|5
Estratégias genéricas 12° 1° 9° 12° 4
Costumer relationship management (CRM) 4° A 4
Strategic Planning 1° 8o 8 4° 4
Cost-benefit analysis 2° 40 5° 4 4
Business Process Reengineering 10°] 9° | 16° 3
Human resource management tools 16° 8° 613
Costumer satisfation analysis 8° 2° 2° 3
“What-if” analysis 1° 21° 11° 3

23 Apenas constam da tabela as ferramentas mencionadas em 3 ou mais estudos
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Anexo B — Matrizes de correlacoes e VIF

B.1. Matriz de correlacoes e VIF — Modelo de Performance Operacional

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 [ 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | VIF
1 |Performance 1,000
2 |indice utilizagdo ferramentas | 390™| 1,000 1,273
3 |Definigio objetivos periddica | 274™| 432"| 1,000 1,270
4 | Antiguidade em anos -068"| -0,004( -0,038| 1,000 1,144
5 |N°. trabalhadores 2017 0,047| 2157 155" 293" 1,000 L138
6 |Log VN2015 0,050( ;110” ,116™| ;189" 266"| 1,000 1,286
7 |SetorB 0,031/ 0,055 0,025 0,09[ 0,010| 0,034 1,000 1,030
8 |SetorC -0,046| 0,021| 0022| 205"| 263”| ,077°|-0016| 1,000 4,030
9 |SetorD 0,037| -0,022| -0,034( -0,034 -0,016| 0,016 -0,007| -064"| 1,000 1,741
10 |SetorE 0,020( 0,005 0,043|-0,012| 0,016| 0,050| -0,003| -0,028| -0,013| 1,000 1,160
11 |SetorF 0,027| -0,041| -0,046| -0,058 ,110""| -,068"| -0.016|-140"| -,063"| -0,028| 1,000 3,822
12 |SetorG -078"| -0,018| 0,014 138”| 0,017| 3457 -0,019|- 170" -076| -0,034|-.166""| 1,000 4,859
13 |SetorH 0,025 0,030 0,011| 0,038 070°| 073" -0,008| -070"| -0,031| -0,014 - 069°"|-083""| 1,000 1,868
14 |Setorl 0,020( -0,037| -0,058|-086 | 0.014|-121""| -0,010|- 084" | -0,037| -0,017|- 082""|-,099 ™| -0,041| 1,000 2,168
15 |Setor] 0,035 062"| 0,015| -075"| -0,049| - 067"| -0,006| -0,052( -0,023 -0,010| -0,051| - 062"| -0,026| -0,030| 1,000 1478
16 |SetorK -0,029| -0,016| 0,020|-,0917|-,149|-,165""| -0,007| -0,060| -0,027| -0,012| -0,058| - 070" -0,029| -0,035 -0,022| 1,000 1,623
17 |SetorL 0,007| -0,004| -0,017| -0,021| -0,040| -0,005| -0,006| -0,052| -0,023 -0,010| -0,051| -062"| -0,026| -0,030| -0,019| -0,022 1,000 1441
18 |SetorM -0,034| 0,023| 0,006|-083"|-,1717|-,126""| -0,015|- 135" -060"| -0,027|-.132"-,159™"| -,066|-078™"| -0,049| -0,056| -0,049| 1,000 3,714
19 |SetorN 0,018[-0,027| -075°| 061" -0,045|-0817" -0,005| -0,042 -0,019| -0,008 -0,041| -0,050| -0,021| -0,024| -0,015| -0,017| -0,015| -0,039| 1,000 1277
20 |SetorP 0,029| 0,022| 0,025(-082"" -0,008|-,099"| -0,006| -0,056| -0,025 -0,011| -0,055| _ 066 | -0,027| -0,033| -0,020| -0,023| -0,020 -0,053| -0,016| 1,000 1,566
21 |SetorQ 0,049| 0,008| 0,002(-0,022| -0,014| -0,045| -0,008| - 071"| -0,032| -0,014| - (70"|-,084""| -0,035| -0,042| -0,026| -0,030| -0,026| - 067"| -0,021| 0,028 1,000 1912
22 |SetorR 0,026| 0,004/ -0,001|-082"|-.108™"| -,076"| -0,005| -0,046 -0,021 -0,009 -0,045 -0,055 -0,023| -0,027| -0,017| -0,019 -0,017| -0,044 -0,014| -0,018 -0,023| 1,000 1,406
23 |SetorS 0,029| 0,008| 0,014]-0,016|-094""| -0,051| -0,020|-,176"|-,079""| -0,035|-,173""|-209"|-,087""|-,103"| -064"| -073"| -064"|-,166 | -0,051| -069"|-,088 | -0,057| 1,000 4,780
24 |SetorT 0,043| 0,028| 0,017|-0,036| -0,015| -0,036| -0,001| -0,012| -0,005| -0,002( -0,011| -0,014| -0,006| -0,007| -0,004| -0,005| -0,004| -0,011| -0,003| -0,005| -0,006| -0,004| -0,014| 1,000, 1,029

**_ A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (bilateral).

*. A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (bilateral).

Fonte: Elaboragao propria com base nos outputs do IBM IPSS 24.0.
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B.2. Matriz de correlacoes e VIF — Modelo de Performance Financeira

|r6 de Spearman

Matriz de Correlacées

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 |15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | VIF

1 |Performance financeira 1,000

2 |Indice utilizagdo Ferramentas | 120™| 1,000 1,014
3 | Antiguidade em anos 165”"[ 0,004 1,000 1,105
4 |SetorB 0,039| 0,055 0,009/ 1,000 1,055
5 |SetorC 0647 0,021] 2057 0,016 1,000 4,030
6 (SetorD 0,020( -0,022( -0,034| 0,007 - 064"| 1,000 1,734
7 |SetorE 0,049| 0,005/ -0,012 -0,003| -0,028| -0,013| 1,000 1,156
8 |SetorF -071"[ -0,041| -0,058| -0,016)-,140""| -063| -0,028 1,000 3,825
9 |[SetorG 3437[-0,018| 138" -0,019|-.170"| -076| -0,034|-166"| 1,000 4,791
10 |SetorH 062°| 0,030 0,038)-0,008 070" -0,031| -0,014| - 069'|-,083"| 1,000 1,889
11 |Setorl _123" -0,037|-086""| -0,010|-084"| -0,037| -0,017|-082""|-,099""| -0,041| 1,000 2,190
12 [SetorJ -0,061| 062"| -,075"| 0,006 -0,052| -0,023 -0,010| -0,051| -062"| -0,026| -0,030| 1,000 1,466
13 |SetorK 1727 -0,016|-,0917"| -0,007| -0,060| -0,027| -0,012 -0,058| -,070"| -0,029| -0,035| -0,022| 1,000 1,588
14 [SetorL -0,022 -0,004 -0,021| -0,006| -0,052| -0,023| -0,010| -0,051| - 062"| -0,026 -0,030/ -0,019| -0,022| 1,000 1461
15 [SetorM 1157 0,023|-0837[ -0,015|-,1357| -,060| -0,027|-,132"|-,159""| 066 |-,078"| -0,049| -0,056| -0,049| 1,000 3,689
16 [SetorN 091" -0,027| 061" -0,005| -0,042| -0,019| -0,008| -0,041 -0,050( -0,021 -0,024| -0,015| -0,017| -0,015| -0,039| 1,000 1262
17 [SetorP -0,049| 0,022|-082""| -0,006| -0,056| -0,025| -0,011| -0,055| - 066"| -0,027| 0,033 -0,020| -0,023| -0,020| -0,053| -0,016| 1,000 1,562
18 [SetorQ -0,045| 0,008 -0,022( -0,008| - 071" -0,032| -0,014| _070"|-,084""| -0,035| -0,042| -0,026/ -0,030| -0,026| _067"| -0,021| -0,028| 1,000 1,905
19 [SetorR -089™"| 0,004/-082""| -0,005| -0,046| -0,021| -0,009| -0,045| -0,055| -0,023| -0,027| -0,017| -0,019| -0,017| -0,044| -0,014| -0,018| -0,023| 1,000 1413
20 (SetorS -068"| 0,008(-0,016-0,020|-,176"|-079""| -0,035|-,173""|-.209""|-,087 | -,103"| -,064°| -,073"| -,064"|-,166 | -0.051| - 069" -,088""| -0,057| 1,000 4,771
21 |SetorT -0,041| 0,028 -0,036| -0,001| -0,012| -0,005| -0,002| -0,011| -0,014| -0,006| -0,007| -0,004| -0,005| -0,004| -0,011| -0,003| -0,005| -0,006| -0,004| -0,014| 1,000[ 1,027

**_ A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (bilateral).
*. A correlagao ¢ significativa no nivel 0,05 (bilateral).

Fonte: Elaboragao propria com base nos outputs do IBM IPSS 24.0.
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Anexo C - Grafico da Performance operacional

percecionada, por item

=
N
w
B
(%2}

1.1. A igualdade na nossa empresa (por exemplo,
salarios, promogdes, outros beneficios) ao nivel dos
colaboradores tem vindo a ser melhorada nos tltimos 3
anos

3,92

1.2. A formagdo dada aos colaboradores para aquisi¢do
de competéncias e conhecimentos tem vindo a ser
aperfei¢oada nos tltimos 3 anos

3,91

1.3. O nivel de satisfagdo dos colaboradores tem vindo a

o 3,76
aumentar nos ultimos 3 anos

1.4. O nivel de seguranga no emprego dos
. o 3,92
colaboradores tem vindo a aumentar nos ultimos 3 anos
2.1. A taxa de sucesso da nossa empresa na introdugio
de novos produtos/servigos ou melhorias nos
produtos/servigos existentes para a satisfagdo das
necessidades dos clientes tem vindo a aumentar...

3,89

2.2. O preco dos produtos/servigos da nossa empresa
permaneceu competitivo face as tendéncias no nivel de
pregos da concorréncia nos ultimos 3 anos

3,86

2.3. A capacidade da nossa empresa para satisfagdo das
necessidades dos clientes tem vindo a melhorar
continuamente nos Gltimos 3 anos (por exemplo,

diminuigdo das reclamagdes, devolugdes)

S
o
wv

3.1. A eficiéncia do uso de materiais na nossa empresa
. . P 3,80
tem vindo a melhorar continuamente nos Gltimos 3 anos
3.2. A eficiéncia do trabalho na nossa empresa tem 389
vindo a melhorar continuamente nos tltimos 3 anos ’

3.3. A eficiéncia da utilizagdo de capital da nossa
empresa tem vindo a melhorar continuamente nos
ultimos 3 anos

~
N

4.1.0 respeito pelos direitos dos consumidores da nossa
empresa tem aumentado continuamente nos ultimos 3
anos

3,95

4.2. 0 reconhecimento da necessidade de proteger o
meio ambiente tem aumentado na nossa empresa
continuamente nos ultimos 3 anos

4,00

4.3. 0 impacto ou alcance que a nossa empresa tem no
mercado tem aumentado continuamente nos ltimos 3
anos

3,86

I I w
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Anexo D — Questionario

D.1. Corpo de email

O meu nome é Liliana Oliveira e sou estudante do mestrado em Gestao no |PLeiria.

Estou a desenvolver uma investigagio que tem como objetivo identificar o nivel de utilizagdo de
ferramentas de gestao estratégica nas PME portuguesas e avaliar impacto dessa utilizagao na performance ou

desempenho das empresas.

Deste modo, muito agradecia a sua colaboragao, através do preenchimento do questionario (que tem

uma duracdo inferior a 5 minutos). Este questionario devera ser preferencialmente respondido pela
diregao da empresa ou por um colaborador com fungoes de gestao intermédia ou operacional. Se nao for o

seu caso, por favor encaminhe para o destinatario correto.
Os dados obtidos sao confidenciais e serao anonimizados e tratados apenas para uso académico.

A conclusao deste estudo depende, em grande parte, da informagao obtida por esta via, por isso fico

muito agradecida pela sua colaboragao!
Liliana Oliveira

Link para o inquérito: https://goo.gl/forms/tkSjmgbiD7qZd|c42

Os resultados finais da investigacdo serdo facultados a todas as empresas que manifestem interesse através

do seguinte e-mail: 216007 | @my.ipleiria.pt

* Este é um envio pessoal para uma base de dados publica, pelo que ndo se encontra sujeito ds normas especificas do RGPD (artigo 2 —
alinea c). Todos os dados recolhidos serdo cifrados para tratamento e a base de dados serd guardada sem identificadores para efeitos de investigagdo

cientifica durante 3 anos (o RGPD prevé a investigacdo académica ao abrigo do Artigo 6(1)(f); predmbulos 47, 157).
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D.2. Questionario em docs.google

As ferramentas de gestaoe o
impacto da sua aplicacao na
performance das PME portuguesas

Este questionario tem como objetivo identificar o nivel de utilizagc&o de ferramentas de gestéo
estratégica nas micro, pequenas e médias empresas (PME) portuguesas e avaliar o impacto da
utilizacado na performance ou desempenho, tendo em conta a perspetiva dos diferentes
stakeholders ou partes interessadas. [Assuma ferramentas estratégicas como qualquer técnica,
ferramenta, método, framework, abordagem ou metodologia que apoia a tomada de decisdo ao
nivel da gestdo estratégical.

Este questionario divide-se em trés partes (| - Dados da empresa e do inquirido; Il - Ferramentas
estratégicas; lll - Performance ou desempenho) e o seu preenchimento tera uma duragéo inferior
a 5 minutos.

Por favor, leia atentamente as instrucﬁes para correto preenchimento e resposta a todas as
questdes, de forma que o questionario possa ser validado.

As respostas dadas sdo totalmente confidenciais e tratadas exclusivamente para uso académico.

*Obrigatorio

| PARTE - DADOS DA EMPRESA E DO INQUIRIDO

DADOS DA EMPRESA

Nome da empresa: *

Setor de atividade (principal): *

Escolher
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Dimensao: *

(O Micro, pequena ou média empresa (PME)

(O outra

Ano de constituicao: *

oUa resposia

Numero aproximado de trabalhadores em 2017 (média): *

Sua resposta

Volume de negécios em 2017 (em Euros): *

Escolher

DADOS DO INQUIRIDO

Nome (opcional):

Email (opcional):

Sua resposta

Exerce funcdes de gestao na empresa? *
O sim

O Nao
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Grau academico: *
(O Ensino basico
(O Ensino secundario
(O Licenciatura

(O Mestrado

(O Doutoramento

PROXIMA O Pégina 1 de 3

As ferramentas de gestdo e o
impacto da sua aplicacao na
performance das PME portuguesas

*Qbrigatério

Il PARTE - FERRAMENTAS ESTRATEGICAS

1 - Que instrumentos, ferramentas ou técnicas estratégicas tém sido utilizadas nos tltimos 5
anos, visando suportar a tomada de decisdo na sua empresa? Seguidamente, encontram-se
listados alguns exemplos. Devera indicar, para cada um dos instrumentos listados, os que tém
sido utilizados na sua empresa e em que medida. Mencione outros que sédo utilizados, mas
que ndo sdo parte da lista abaixo, na opg¢éo “outros”.

1.1 Analise SWOT *

(Identificagdo dos pontos fortes e fracos da empresa, oportunidades e ameacas)

1 2 3 4 5
) Usa muito
Nao usa O @) (@) O O frequentemen
te
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1.2 Analise da Cadeia de Valor *

(Analise das atividades desenvolvidas por uma empresa com o intuito de identificar dreas de
vantagem competitiva)

1 2 3 4 5
i Usa muito
Nao usa O O O o o frequentemen
te

1.3 Analise de Cenarios *
(Construgdo de varias alternativas para o futuro tomando em consideragdo expetativas diferentes)

1 2 3 4 5
) Usa muito
Nao usa O O O O O frequentemen
te

1.4 Analise do Ciclo de Vida *

(Industrias, organizagdes e produtos tém tempo de vida limitado, passando por varias fases —
introducao, crescimento, maturidade e declinio — que apresentam diferentes caracteristicas que
afetam a estratégia)

1 2 3 4 5
) Usa muito
Nao usa O O O O O frequentemen
te

1.5 Analise de fatores criticos de sucesso *

(Conjunto de caracteristicas, condigdes ou varidveis determinantes para a eficdcia, eficiéncia e
viabilidade da empresa no mercado)

1 ) 3 4 5
) Usa muito
Nao usa O O O O O frequentemen
te

1.6 Analise de Risco *
(Analise do risco e beneficio de opt;ﬁes estratéglcas para determinar a sua atratividade}

1 2 3 4 5
- Usa muito
N&o usa (3) O O O O Fe——
te
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1.7 Andlise PEST *

(Andlise do ambiente através de fatores politicos, econémicos, sociais e tecnolégicos)

1 2 3 4 5
) Usa muito
Nao usa O O O o O frequentemen

te

1.8 Analise de Portfdlio (p.ex. Matrix BCG, Matrix GE/McKinsey)
*
{Genericamente, sdo utilizadas variaveis como taxa de crescimento e quota do mercado com vista

a relacionar a atratividade da indUstria/mercade com a posi¢éo competitiva de produtos/unidades
de negdcio)

1 2 3 4 5
) Usa muito
Nao usa O O O O O frequentemen
te

1.9 Andlise de Recursos e Capacidades (p.ex. VRIO) *

(Identificagdo dos recursos e capacidades da empresa que sao valiosos, raros, dificeis de imitar e
que a organiza¢ao é capaz de continuamente gerar)

1 2 3 4 5
) Usa muito
Nao usa O O O O O frequentemen
te

1.10 Balanced Scorecard *
(Modelo integrado para avaliar o desempenho da organizag3o utilizando medidas de desempenho
que cobrem 4 perspetivas — financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento)

1 2 3 4 5
) Usa muito
Nao usa O O O O O frequentemen
te
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1.11 Benchmarking *
(Comparagao de uma organizacao com outras relevantes, com o intuito de desenvolver/adotar as
melhores praticas com a finalidade de melhorar os processos atuais)

1 2 3 4 5
) Usa muito
Nao usa O @) O O O frequentemen
te

1.12 Brainstorming *
(Atividade de grupo onde as pessoas séo livres de expressar as suas ideias e perspetivas sobre
determinado tema)

1 2 3 4 5
. Usa muito
e O o O O O frequentemen
te
1.13 Declaragao de misséo e visao *
(Declaragdo concisa do propésito geral da empresa e da sua visdo para o futuro)
1 2 3 4 5
~ Usa muito
el O O O O O frequentemen
te

1.14 Modelo das 5 Forgas de Porter *

(Analise da atratividade de uma indlstria através de 5 forgas: barreiras a entrada de novos
concorrentes, rivalidade entre os concorrentes, poder negocial dos compradores e fornecedores e

ameaca de produtos substitutos)

1 2 3 4 5
) Usa muito
Nao usa @) O O ©, O frequentemen
te
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1.15 Stakeholder analysis *

(Identifica os stakeholders — clientes, concorrentes, fornecedores, grupos de interesse direto - e
respetivo nivel de influéncia num determinado projeto)

1 2 3 4 5

) Usa muito
N&o usa O O @) O O frequentemen

te

1.16 Outros (quais?)

Mencione outros instrumentos, ndo indicados nas alineas anteriores, mas utilizados na sua
empresa;

Sua resposta

Se respondeu a questdo 1.16, indiqgue em que medida sao
utilizados esses outros instrumentos que identificou?

1 2 3 4 5
~ Usa muito
Nao usa O O @ @) O frequentemen
te

2 - Indique as principais dificuldades na utilizagcdo das
ferramentas que utiliza e identificou na questao 1.

D Acesso a informagéo (especialmente acerca de concorrentes e ambiente
externo)

[] Dpificil adaptacéo a realidade e terminologia da empresa

O

Educacao e preparagao dos recursos humanos para utilizagao das
ferramentas

Coordenagao do uso das ferramentas (global ou localmente)
Dificuldade de recursos (em especial tempo e recursos humanos)

Resisténcia a mudanca e dificuldade em motivar os trabalhadores

O 00 0O

Outro:
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VOLTAR PROXIMA CEEE—— Pégina 2 de 3

Il PARTE — PERFORMANCE OU DESEMPENHO

De forma a avaliar o impacto do grau de utilizagdo das ferramentas de gestdo que mencionou
anteriormente na performance ou desempenho da sua empresa, responda as afirmagdes
seguintes:

1 - A sua empresa define objetivos periodicamente? *
O sim
O Nao

2 — Para cada uma das seguintes quatro dimensoes de

medi¢ao de performance, indique o seu grau de
concordancia/discordancia com as seguintes afirmacoes:

2.1 MOTIVAGAO DOS COLABORADORES *

Diacordo Discordo Neutro Concordo Concordo
completamente completamente

211 A
igualdade na
nossa empresa
(por exemplo,
salarios,
promogdes,
outros 0O ) 0 0 ®)
beneficios) ao
nivel dos
colaboradores
tem vindo a ser
melhorada nos
Gltimos 3 anos
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21.2A
formacédo dada
aos
colaboradores
para aquisicdo
de competéncias O O
e conhecimentos
tem vindo a ser
aperfeigoada
nos ultimos 3
anos

2.1.3 0 nivel de

satisfagdo dos

colaboradores

tem vindo a O O
aumentar nos

dltimos 3 anos

2.1.4 O nivel de

seguranga no

emprego dos

colaboradores O O
tem vindo a

aumentar nos

dltimos 3 anos

2.2 DESEMPENHO NO MERCADO *

Discordo Discordo
completamente
2.21-Ataxade
sucesso da nossa
empresa na
introducéo de
novos
produtos/servigos
ou melhorias nos
produtos/servigos O O
existentes para a
satisfagéo das
necessidades dos
clientes tem vindo
a aumentar
continuamente
nos ultimos 3 ancs

2.2.2 -0 preco dos

produtos/servicos

da nossa empresa

permaneceu

competitivo face O o
as tendéncias no

nivel de pregos da

concorréncia nos

ultimos 3 anos

Neutro

Concordo

Concordo
completamente
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223-A
capacidade da
nossa empresa
para satisfagdo
das necessidades
dos clientes tem
vindo a melhorar O o O O O
continuamente
nos Ultimos 3 anos
(por exemplo,
diminuicdo das
reclamacoes,
devolugdes)

2.3 Produtividade [Nas afirmacgdes seguintes, considere
eficiéncia a relagao entre valor da produgao e servicos
prestados vs. recursos empregues (materiais, humanos,
capital)] *

Discordo Discordo Neutro Concordo Loncordo
completamente completamente
231-A
eficiéncia do
uso de materiais
nanossa

empresa tem O O O O O

vindo a melhorar
continuamente
nos dltimos 3
anos

232-A
eficiéncia do
trabalho na
nossa empresa

tem vindo a O O O O O

melhorar
continuamente
nos ultimos 3
anos.

233-A

eficiéncia da

utilizacao de

capital da nossa

empresa tem O O O O O
vindo a melhorar

continuamente

nos ultimos 3

anos.
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2.4 Impacto social *

o Discordo Neutro Concordo toncoe
completamente completamente

2.4.1 - O respeito

pelos direitos

dos

consumidores da

nNossa empresa O O O O O
tem aumentado

continuamente

nos Gltimos 3

anos.

242-0
reconhecimento
da necessidade
de proteger o
meio ambiente
tem aumentado O O O O O
na nossa
empresa
continuamente
nos Gltimos 3
anos.

243-0
impacto ou
alcance que a
nossa empresa

tem no mercado O O o O O

tern aumentado
continuamente
nos ultimos 3
anos

2.4.4- A oferta
de oportunidades
de emprego por
parte da nossa

empresa tem O o o O O

aumentado
continuamente
nos ultimos 3
anos.

O questionario terminou.

Agradeco toda a sua disponibilidade e colaboragéo.
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Anexo E - Outputs SPSS

E.1. Histogramas e graficos de residuos

Frequéncia

Frequéncia

Histograma dos residuos e grafico de residuos — Modelo Performance Operacional

Histograma Grafico P-P Normal de Regressao Residuos padronizados

Variavel Dependente: Performance média sem 2.4.4 V?Eiﬂ\fe' Dependente: Performance média sem 2.4.4
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Histograma dos residuos e grafico de residuos — Modelo Performance Financeira

Histograma
Variavel Dependente: LN_Media_P02015_2016_por_trab

Grafico P-P Normal de Regressao Residuos padronizados

Variavel Dependente: LN_Media_P02015_2016_por_trab
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E.2. Graficos de dispersao de residuos

Grafico de dispersao dos residuos— Modelo Performance Operacional

Grafico de dispersao dos residuos— Modelo Performance Financeira

Regressdo Residuos padronizados

5

Regressio Residuos padronizados

Gréfico de disperséo

Variavel Dependente: Performance média sem 2.4.4

T T T T
-2 o 2 4

Regressdo Valor predito padronizado

Grafico de dispersao
Variavel Dependente: LN_Media_P02015_2016_por_trab

Regressdo Valor predito padronizado
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E.3. Modelos A.1. a A.7. Performance Operacional

Modelo A.1.

Sumarizagdo do modelo

R quadrado Erro padrio
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa

1 4328 186 168 50858

a. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setork, SetorM,
SetorR, Setorl, Setord, SetorP, Setork, SetorD, SetorH,
SetorQ@, 1 - A sua empresa define ohjetivos periodicamente?,
Setarl, Antiguidade em anaos, SetorF, Numero aproximado de
trabalhadores em 2017 (média);, SetorM, SetorC, Indice
utilizagdo Ferramentas, Setors, Ln_VMN_2015, SetorG

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Maodelo Cuadrados gl Médio F Sig.
1 Regressdo 59122 23 2,571 9,938 ,000b
Residun 258,135 998 254
Total 3T 257 1021
a. Variavel Dependente: Performance média sem 2.4 4
h. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, SetorE, Setorh, SetorR, Setorl, Setord,
SetarP, Setorkl, SetorD, SetorH, SetorQ, 1 - A sua empresa define objetivos
periodicamente?, Setorl, Antiguidade em anos, SetorF, NOmero aproximado de
trabalhadores em 2017 (média);, SetorM, SetorC, Indice utilizagdo Ferramentas,
SetorS, Ln_VM_2015, SetorG
Coeficientes”
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Modelo B Erro Padrdo Beta t Sig.

1 (Constante) 3,409 189 18,005 000
Indice utilizagdo 800 076 A4 10,520 ,000
Ferramentas
1 - Asuaempresa define 67 042 1249 4,007 000
ohjetivos
periodicamente?

Antiguidade em anos -001 00 - 025 -807 420
Mamero aproximado de -,001 00 - 0&a3 -1.431 143
trabalhadores em 2017

(meédia):

Ln_VN_2015 -,002 014 -,005 110 912
SetorB 108 370 004 202 770
SetorC 008 095 005 083 934
SetorD 198 126 059 1,576 115
SetorE 150 224 021 JET0 503
SetorF 168 095 099 1,791 074
Setors 001 092 ,aoo a7 ,995
SetorH 140 20 048 1,168 243
Setorl 169 11 063 1516 130
Setord 148 147 035 1,018 ,308
Setork -,063 136 -017 - 463 (644
Setorl 138 149 032 AN 352
Setarl 008 096 004 080 936
Setari 198 182 038 1,002 275
SetarP 11 137 029 810 418
SetorQ 224 119 074 1,886 L0860
SetorR 125 1464 028 813 418
Setors 080 091 054 881 378
SetorT 591 516 033 1,145 252

a. Variavel Dependente: Performance média sem 2.4.4
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Modelo A.2.

Sumarizag¢ao do modelo

R quadrado Erro padrio
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa
1 4167 A73 1565 51240

a. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, SetorE, Setorh,
SetorR, Setorl, Setord, SetorP, Setork, SetorD, SetorH,
Setor®, Indice utilizagdo Ferramentas, Setorl, Antiguidade em
anos, SetorF, MUmero aproximado de trabalhadores em 2017
(média):;, SetorM, SetorC, Setors, Ln_WM_2015, SetorG

ANOVA?
Soma dos Quadrado

Modelo Quadrados al Media F Sig.

1 Regresséo 54 969 22 2,499 Q517 ,000"
Residuo 262,288 499 263
Total 317,257 1021

a. Waridvel Dependente: Performance média sem 2.4.4
b. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setork, SetorM, SetorR, Setorl, Setord,
SetorP, Setork, SetorD, SetorH, SetorQ, Indice utilizagdo Ferramentas, Setorl,
Antiguidade em anos, SetarF, Namero aproximado de trabalhadores em 2017
(média):, SetorM, SetorC, Setors, Ln_VMN_2015, SetarG
Coeficientes”
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Maodelo B Erro Padrio Beta t Sig.

1 (Constante) 3,460 190 18,181 ,a0o
Indice utilizagdo 926 70 ,385 13,276 ,a00
Ferramentas
Antiguidade em anos -,00m 001 -0n -.580 327
Mamero aproximado de -00m 00 -,047 -1,266 206
trabalhadores em 2017
(meédia):

Ln_VN_2015 002 014 005 109 913
SetorB 096 373 .ooa 257 797
SetarC -,008 095 -,005 -, 086 931
SetorD 75 128 052 1,387 166
Setork 169 225 023 748 454
Setorf 180 095 088 1575 116
SetorG -014 093 -,009 -149 881
SetorH A 20 039 1,004 315
Setarl 136 112 051 1,219 223
Setor) 128 148 030 866 387
Setork -,056 37 -,015 - 405 685
Setorl M7 150 027 78 435
Setorl -,005 ,0a7 -,003 -,051 959
Setortd 153 183 027 838 402
SetorP 104 138 027 785 480
Setorl 213 120 070 1,778 076
Setork 13 1585 025 728 466
Setors 068 092 047 748 454
SetorT Rl 520 033 1,148 251

a.Variavel Dependente: Performance média sem 2.4.4
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Modelo A.3.

Sumarizagdo do modelo

R quadrado Erro padrio
Madelo R R quadrado ajustado da estimativa

1 4319 186 168 50848

a. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setorg, Setorh,
SetorR, Setorl, Setord, SetorP, Setorkl, SetorD, SetorH,
Setor@, 1 - Asua empresa define objetivos periodicamente?,
Setorl, Numero aproximado de trabalhadores em 2017
(média):, SetorF, SetorM, SetorC, Indice utilizagdo
Ferramentas, SetorG, Ln_VM_2015 SetorS

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados al Médio F Sig.
1 Regressdo 58,953 22 2,680 10,364 ooob
Residua 258,304 59 269
Total 3T 267 1021

a. Variavel Dependente: Performance média sem 2.4 .4

h. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setork, SetorM, SetorR, Setorl, Setord,
SetorP, Setork, SetorD, SetorH, SetorQ, 1 - A sua empresa define ohjetivos
periodicamente?, Setorl, Mamero aproximado de trabalhadores em 2017 (média);,
Setorf, SetorM, SetorC, Indice utilizagdo Ferramentas, SetorG, Ln_VN_2015, SetorS

Coeficientes”

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados

Modelo B Erro Padrio Beta t Sig.

1 (Constante) 347 189 18,080 ,a00
Indice utilizagdo 802 076 342 10,563 000
Ferramentas
1 - Asua empresa define 169 042 130 4,048 000
objetivos
periodicamente?

Mamero aproximado de -.001 om - 054 -1,462 144
trabalhadores em 2017

(média):

Ln_WM_2015 -,004 014 -011 -,260 785
SetorB 107 370 ,009 280 772
SetorC 000 094 ,a0o -,002 988
SetorD 196 126 058 1,561 118
SetarE 152 224 021 678 498
SetorF 170 ,085 ,099 1,783 073
SetorG -,005 082 -,003 -,050 960
SetorH 138 118 044 1,128 \260
Setorl 169 11 063 1,515 130
Setor) 150 147 035 1,023 306
Setork -,063 136 -017 - 461 645
SetarL 138 149 032 924 356
Setorh 007 086 004 069 845
Setori 189 182 033 1,041 ,288
SetorP 112 137 029 813 416
SetorQ 221 118 073 1,861 063
SetorR 126 154 028 819 413
Setors 078 091 053 856 ,382
SetarT 596 516 033 1,155 248

a. Variavel Dependente: Performance média sem 2.4.4
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Modelo A.4.

Sumarizagdo do modelo

R quadrado Erro padrao

Maodelo R R quadrado ajustado da estimativa

1

4307 185 167 50885

a. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, SetorE, Setarh,
SetorR, Setorl, Setord, SetorP, Setorlk, SetorD, SetorH,
Setor@, 1 - A sua empresa define objetivos periodicamente?,
Setorl, Antiguidade em anos, SetorF, SetorM, SetorC, Indice
utilizagdo Ferramentas, Ln_VM_2015, SetorS, SetorG

ANOVA?
Soma dos Quadrado

Maodela Quadrados gl Médio F Sig.

1 Regressdo 58,592 22 2,663 10,286 .ooo®
Residun 258,665 999 259
Total 317,257 1021

a. Varidvel Dependente: Performance média sem 2.4.4

b. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setork, Setorl, SetorR, Setorl, Setord,
SetorP, Setorld, SetorD, SetorH, SetorQ@, 1 - A sua empresa define objetivos
periodicamente?, Setorl, Antiguidade em anos, SetorF, SetorM, SetorC, Indice
utilizagdo Ferramentas, Ln_YN_2015, SetorS, SetorG

Coeficientes”
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Maodelo B Erro Padrio Beta 1 Sig.

1 (Constante) 3,538 166 21,259 000
Indice utilizagdo 756 076 339 10,474 ,0oo
Ferramentas
1-Asuaempresa define 165 042 27 3,952 000
objetivos
periodicamente?

Antiguicade em anos -001 001 -027 - 861 389
Ln_YMN_2015 -013 012 -038 -1,114 266
SetorB 128 370 010 346 728
Setorc 010 085 006 102 919
SetorD 204 126 051 1,621 105
SetorE 164 224 023 734 463
SetorfF 178 085 102 1,847 065
SetorG 014 082 010 158 875
SetorH 143 120 047 1,193 233
Setorl 168 A1 063 1,510 13
SetorJ 148 147 035 1,015 310
Setorkl - 065 136 -7 -481 630
Setorl 139 149 032 934 351
Setori 008 096 005 096 624
Setor 202 182 036 1,110 267
SetorP a6 137 025 703 482
Setor® 221 118 073 1,862 063
SetarR 120 154 027 778 437
Setors 081 081 055 892 373
SetorT 592 516 033 1,147 252

a. Varidvel Dependente; Performance média sem 2.4.4
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Modelo A.5.

Sumarizagdo do modelo

R quadrado Erro padrio
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa

1 4307 185 168 50806

a. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setorg, Setorh,
SetorR, Setorl, Setord, SetorP, Setork, SetorD, SetorH,
Setor®, Indice utilizagdo Ferramentas, Setorl, Antiguidade em
anos, SetorM, Mamero aproximado de trabalhadores em 2017
(média);, SetarF, SetorC, 1 - A sua emprasa define objetivos
perindicamenta?, SetorG, SetorS

ANOVA?
Soma dos Quagradu
Modelo Quadrados al i E Sy,
1 Regressao 61,623 22 2,801 10,852 ooo®
Residuo 272,082 1054 258
Total 333,685 1076

a. Variavel Dependente: Performance média sem 2.4.4

h. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setorg, SetorM, SetorR, Setorl, Setord,
SetorP, Setork,, SetorD, SetorH, Setor, Indice utilizagdo Ferramentas, Setorl,
Antiguidade em anos, SetorM, Mamero aproximado de trabalhadores em 2017
(média);, SetorF, SetorC, 1 - A sua empresa define objetivos periodicamente?,
SetorG, SetorS

Coeficientes”

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Maodelo B Erro Padrio Beta t Sig.

1 (Constante) 3,408 081 37,645 0on
Indice utilizagdo 783 073 339 10,834 000
Ferramentas
1 -Asuaempresa define 169 040 13 4185 000
objetivos
periodicamente?

Antiguidade em anos -.001 001 -030 -1,025 306
Mdmero aproximado de -.001 001 - 061 -2,050 041
trabalhadores em 2017

(média);

SetorB 096 369 007 259 7895
SetorC 003 093 001 027 ara
SetorD 210 124 062 1,696 080
Setark 136 223 018 12 A4
Setarf 158 093 a2 1,698 080
SetorG -012 040 -008 -135 893
SetorH 122 118 040 1,038 204
Setorl 151 109 057 1,389 165
SetorJ 089 140 022 638 524
Setork -.004 129 -,001 -,030 076
Setorl a1 140 027 792 429
Setorhl -.008 094 -,005 -,085 933
Setari 72 164 034 1,050 294
SetarP 120 134 031 a8 Aa70
Setor@ 211 17 069 1.810 071
SetorR 113 181 0258 T46 A56
Setors 071 089 049 782 428
SetorT &78 B8 032 1122 262

a. Varidvel Dependente; Performance média sem 2.4.4
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Modelo A.6.

Sumarizagdo do modelo

R quadrado Erro padrio
Modelo [ R quadrado ajustado da estimativa
1 4092 67 63 A1001

a. Preditores: (Constante), Ln_%M_2015, 1 - A sua empresa
define objetivos pericdicamenta?, Antiguidade em anos,
Indice utilizagdo Ferramentas, Mamero aproximado de
trabalhadores em 2017 (média):

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados al Médio F Sig.
1 Regressdo 52088 5 10,598 40,743 .oon®
Residuo 264,269 1016 260
Total 37,257 1021

a.Varidvel Dependente; Performance média sem 2.4.4

b. Preditares: (Constante), Ln_WMN_2015, 1 - A sua empresa define ohjetivos
periodicamente?, Antiguidade em anos, Indice utilizagdo Ferramentas, Mimero

aproximado de trabalhadores em 2017 (média):

Coeficientes®

Coeficientes ndo padronizados

Coeficientes
padronizados

Maodelo B Erro Padrdo Beta t Sig.

1 (Constante) 3,584 1482 23,632 000
Indice utilizagdo 812 076 V346 10,742 000
Ferramentas
1 - Asuaempresa define 1565 042 20 3,734 000
ohjetivos
periodicamente?

Antiguidade em anos -002 00 -,037 -1,233 218
MNamero aproximadao de -,001 001 -,043 -1,188 235
trabalhadores em 2017

(media):

Ln_%M_2015 -008 013 -025 - 681 A496

a. Varidvel Dependente: Performance média sem 2.4.4
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Modelo A.7.

Sumarizagdo do modelo

R quadrado Erro padrao
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa

1 3859 148 148 A1415

a. Preditores: (Constante), Indice utilizagdo Ferramentas

ANOVA®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados al Médio F Sig.
1 Rearessdo 48,510 1 48510 187,289 .ooo®
Residuo 284175 1075 264
Total 333685 1076

a. Variavel Dependente: Performance média sem 2.4 4

b. Preditores: (Constante), Indice utilizagdo Ferramentas

Coeficientes®

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Modalo B Erro Padran Beta t Sig.

1 (Constante) 3,511 032 111,127 ooo
Indice utilizagdo 901 066 385 13,685 000
Ferramentas

a. Variavel Dependente: Performance média sem 2.4.4
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E.4. Modelos B.1. a B.4. Performance Financeira

Modelo B.1.
Sumarizagdo do modelo
R guadrado Erro padrio
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa
1 4637 214 1499 78463

a. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setorg, Setarl,
SetorR, Setorl, Setord, SetorP, Setork, SetorD, SetorH,
SetorQ, Indice utilizagdo Ferramentas, Setorl, Antiguidade em
anos, SetarF, SetorM, SetorC, Setors, SetorG

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados al Médio F Sig.
1 Regressao 168,301 20 8415 13,663 ,DDU"
Residuo 617,498 1003 616
Total 785,799 1023
3. Variavel Dependente: LN_Media_P02015_2016_por_trab
h. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setork, SetorM, SetorR, Setorl, Setord,
SetorP, Setork, SetorD, SetorH, Setor@, Indice utilizagdo Ferramentas, Setorl,
Antiguidade em anos, SetorF, SetorM, SetorC, Setors, SetorG
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Madealo B Erro Padrao Beta t Sig.

1 (Constante) 4176 139 30,002 ,000
Indice utilizagdo 385 104 104 3,609 000
Ferramentas
Antiguidade em anos Joos ooz 0TT 2 606 ,0og
SetorB 137 571 007 241 810
SetorC - 241 147 -,092 -1,635 102
SetorD -,302 195 - 057 -1,549 122
SetorE 397 345 035 1,148 251
SetorF - 453 147 - 169 -3,080 002
SetorG 345 143 148 2421 016
SetorH -,078 185 -016 421 674
Setorl - 712 172 =172 -4,150 000
Setord -720 226 -108 -3187 001
Setorkl -1,185 208 -,200 -5,684 ,0oo
Setorl - 448 225 -075 -2,210 027
SetorM -,548 148 =217 -4,040 ,0oo
Setori -1,012 ,280 =114 -3615 000
SetorP - 636 211 -108 -3,009 003
SetorQ -533 184 -112 -2,901 004
SetorR -,921 235 -130 -3,920 000
Setors - 427 142 -184 -3,005 003
SetorT -1,284 796 - 046 -1,614 107

a. Varidvel Dependente: LN_Media_P0O2015_2016_por_trab
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Modelo B.2.

Sumarizagdo do modelo

R quadrado Erro padrao

Maodelo R R gquadrado ajustado da estimativa

1

AETE 208 194 786389

a. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, SetorE, SetorM,
SetorR, Setorl, Setord, SetorP, Setork, SetorD, SetorH,
SetorQ, Indice utilizagdo Ferramentas, Setorl, Setorl, Setarf,
SetorC, SetorG, Setors

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modealo Quadrados al Médio F Sig.
1 Regressdo 164,121 19 8,638 13,850 00"
Residuo 621,678 1004 G149
Total 785,799 1023
a. Variavel Dependente: LW_Media_P02015_2016_por_trah
. Preditores: (Constante), SetorT, SetorB, Setork, SetorM, SetorR, Setorl, Setord,
SetarP, Setork(, SetorD, SetorH, SetorQ, Indice utilizagdo Ferramentas, Setorl,
SetorM, SetorF, SetorC, SetorG, Setors
Coeficientes”
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Madelo B Erro Padrao Beta t Sig.

1 (Constante) 4,256 136 31,361 000
Indice utilizagdo 382 04 103 3,657 000
Ferramentas
SetorB 145 572 007 254 800
Setarc - 191 147 -073 1,302 183
SetorD -,294 185 -, 056 -1,505 133
SetorE 395 346 034 1,141 254
SetorF - 453 147 -168 3,072 002
SetorG 378 142 163 2,663 008
SetorH -,048 86 -010 -, 257 a7
Setorl - 715 A72 - 173 -4153 ooo
Setord -, 735 227 =110 -3,248 .0Mm
Setark 1,206 208 -,204 -5,769 0oo
SetorL -,4489 226 - 075 -2,208 027
Setari - 603 148 -219 -4,060 ooo
SetorM -974 280 -109 -3,472 0m
SetorP - 64T 212 - 107 -3,055 0oz
SetorQ 6258 a4 =110 -2,847 005
SetorR - 946 235 -134 4017 0o
SetorS - 418 142 -180 -2,938 003
SetorT -1,326 798 -047 1,662 0a7

a. Variavel Dependente: LN_Media_P02015_2016_por_trab
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Modelo B.3.

Sumarizagdo do modelo

R quadrado Erro padrio
Madelo R F quadrado ajustado da estimativa

1 1967 038 036 86030

a. Preditores: (Constante), Antiguidade em anas, Indice
utilizagdo Ferramentas

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados gl Médio F Sig.
1 Regressio 30,134 2 15,067 20,358 ooo®
Residuo TH5 665 1021 740
Total 785,799 1023

a. Variavel Dependente: LN_Media_PO2015_2016_por_trab

k. Preditores: (Constante), Antiguidade em anos, Indice utilizagdo Ferramentas

Coeficientes®

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados  padronizados

Madelo B Erro Padrio Beta t Sig.

1 (Constante) 3,748 08B 57,036 000
Indice utilizagdo 349 113 o8 3,522 000
Ferramentas
Antiguidade em anos 011 oo2 164 5,353 000

a. Variavel Dependente: LN_Media_P02015_2016_por_trah

Modelo B.4.
Sumarizagio do modelo
R quadrado Erro padrao

Madelo R R quadrado ajustado da estimativa
1 1078 011 010 8r1av

a. Preditores: (Constante), Indice utilizagdo Ferramentas

ANOVA?
Soma dos Quadrado

Modelo Quadrados gl MEdio F Sig.

1 Regressdo 8,924 1 8,924 11,740 oo1®
Residuo 776,875 1022 760
Total TR 749 1023

a. Variavel Dependente: LM_Media_P0O2015_2016_por_trab
b. Preditores: (Constante), Indice utilizagdo Ferramentas
Coeficientes”
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados

Modela B Erro Padrio Beta t Sig.

1 (Constante) 3,948 055 72,083 oao
Indice utilizagdo 394 15 a7 3426 ao1

Ferramentas

a. Variavel Dependente: LN_Media_P02015_2016_por_trak
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