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Dedicatoria
Gerir uma empresa ndo ¢ facil. Tudo por causa da complexidade das pessoas, de outros

recursos tangiveis e intangiveis, mas ainda mais por causa das constantes perturbacdes do

meio envolvente em que estas empresas estao inseridas.

Por esta razao dedico este trabalho a todos gestores de empresas que muito tém feito para que
as organizagdes que dirigem estejam sempre operacionais € num nivel de maturidade mas

nunca em declinio.
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Resumo

Estamos vivendo em tempos dificeis e de constantes perturbagdes. O ambiente competitivo
das empresas tornou-se mais complexo por varias razoes de ordem externa. A diversificagao
do negocio ¢ chamada com maior rigor por formas a permitir que as empresas se mantém
ativas nos mercados. Estas diversificagdes devem ser completadas com uso de planos
estratégicos que sejam eficazes e permitam as empresas a cumprirem com as suas razoes

sociais com os distintos stakeholders.

O impacto do planeamento estratégico na eficacia das pequenas e médias empresas ¢ um tema
que tem por objetivo medir a relagdo entre os distintos elementos que compdem o processo de
planeamento estratégico com os indicadores de eficacia organizacional por formas a constatar
possiveis influéncias exercidas entre umas sobre outras na pratica. O planeamento estratégico
¢ nada mais e nada menos que o conjunto do processo de formulagdo e implementacdo de
estratégias empresariais por formas a alcangar objetivos previamente definidos e proporcionar
vantagem competitiva, enquanto a eficdcia organizacional resume-se em fazer as coisas de

maneira correta, obter resultados e aumentar rendimentos extras.

Para o alcance do objetivo de estudo, primeiramente fez-se um levantamento bibliografico de
alguns artigos cientificos e livros de autores que se pronunciaram sobre as duas variaveis que
compdem o tema de formas a caracterizar tanto o planeamento estratégico como a eficacia
organizacional. De seguida aplicou-se um inquérito com varias questdes sobre estas variaveis
e que as respostas possibilitaram a uma andlise estatistica para melhor se explicar o fenomeno
em estudo. Por fim sdo apresentados os resultados da pesquisa empirica e as possiveis

conclusdes e sugestoes.

Palavras-chaves: Planeamento, Estratégia e Eficacia Organizacional.
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Abstract

We are living in difficult times and constant disturbances. The competitive business
environment has become more complex for several reasons of external order. The
diversification of the business is called more strictly for ways to allow companies remain
active in the markets. These diversifications must be supplemented by use of strategic plans
that are effective and allow companies to fulfil their social reasons with different

stakeholders.

The impact of strategic planning in the efficiency of small and medium enterprises is an issue
that is to measure the relationship between elements that make up the strategic planning with
other indicators that make up the organizational effectiveness of ways to see if one has
influence over another in practice. Strategic planning is nothing more and nothing less than
the whole process of formulation and implementation of business strategic for ways to
achieve predefined objectives and provide competitive advantage, while organizational

effectiveness boils down to doing things the right way, get results and raise extra income.

To achieve the research objective, first became a review of literature of some scientific
articles and book authors who spoke on the topic of ways to characterize the strategic
planning and organizational effectiveness. Then applied a survey with several questions about
these variables and the answers enabled a statistical analysis to better explain the phenomenon
under study. Finally presents the results of empirical research and the possible conclusions

and suggestions.

Key words: Strategy, Planning and Enterprise Effectiveness.
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1 INTRODUCAO

As empresas privadas, assim como as entidades publicas de prestacdo de servicos, sdo 6rgaos
da sociedade. Nao existem para si mesmas mas sim para atender a uma finalidade social
especifica e atender a uma necessidade propria da sociedade, da comunidade ou da pessoa
singular (Drucker, 1995, p. 31). Relativamente ao grupo de empresas privadas, ¢ normal
efetuar-se uma descriminagdo por dimensao, da seguinte forma: Micro, Pequenas, Médias e

Grandes Empresas.

As Micro, Pequenas e Médias Empresas sao empreendimentos com caracteristicas proprias e
que a sua dimensao ¢ determinada em termos de nimeros de empregados e fluxos financeiros
ou monetarios e que por regra sdo fixados por intermédio de leis, podendo variar de acordo a
realidade de cada Estado. A existéncia destas empresas de diferente dimensdo, micro,
pequenas e médias, mas também grandes empresas, apresenta um caracter objetivo, que tem a
ver com o nivel de desenvolvimento da economia e o seu perfil de especializacdo, e ¢
significativamente independente da ocorréncia de fendmenos voluntaristas, designadamente
de processos de concentragdo ou fragmentagdo empresarial (Sequeira, 2009, p. 2). Embora
com a sua dimensao por vezes reduzida, Cheng et al. (2014, p. 437) afirmam que as pequenas

e médias empresas sao vitais para a determinagao do crescimento econémico de todos paises.

O alcance dos seus objetivos depende de varios fatores que podem ser de ordem interna ou de
ordem externa e por vezes de ambas (interna e externa) embora o segundo fator seja mais
evidente. E com base no fundamento destes dois Gltimos anos que se tem denotado fortes
perturbagdes no ambiente econdmico, financeiro e politico de Angola (ver mais no capitulo
5), fundamentado fortemente com fator “crise financeira” causada pela dependéncia da
economia do pais num Unico recurso natural “petrdleo” e a descida do pregco do barril do
mesmo. Isto tem vindo a evidenciar os novos desafios que atravessam estas micros, pequenas
e médias empresas que operam neste mercado de tanta turbuléncia. A diversificacdo das suas

atividades ¢ chamada continuamente nos ultimos anos, sugerindo-se o abragamento das

atividades industriais e de producao agricola.

Neste grupo de organizagdes que constituem o sector empresarial angolano encontra-se a
empresa BBV Servicos situada numa das provincias mais ao norte de Angola designada por
Cabinda o qual analisou-se neste trabalho aplicando um inquérito a todos colaboradores da
mesma por formas a se obter informagdes sobre o impacto do planeamento estratégico na

eficdcia organizacional desta empresa.



1.1 Justificativa

Dentre as empresas que resistem as perturbagdes ambientais no sector empresarial angolano, a
BBV Servicos mostra-se eficaz por um lado por ter fortes tendéncias de diversificagao, pois
tendo comegado com apenas uma atividade no ato da sua instauragdo como empresa, hoje ja
conta com mais de dois negocios, facto que pode-se constatar na apresentagdo da empresa no

capitulo 5 deste trabalho.

Nesta perspetiva, entre a percentagem de 12% de empresas que iniciaram as suas atividades
entre 1986 a 1995 e que permaneceram ja num nivel de maturidade até 2014, conforme o
grafico a baixo, esta esta empresa que € o nosso objeto de estudo, que numa analise minuciosa
mostrou-se ser daquelas empresas com principios de planear as suas atividades e a sua

permanéncia no mercado empresarial angolano com tanta turbuléncia, assim o justifica.

Grafico 1 — Distribui¢do percentual de empresas angolanas em atividade em 2014 por ano de

inicio de atividade
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica de Angola

A permanéncia desta empresa no sector empresarial angolano permite chegar-se a conclusao
que ela tem efetuado planeamento de estratégias de modos que tem alcangcado os seus
objetivos, ou talvez até um certo ponto. Mas em que medida esta empresa consegue ser
eficaz? E que impacto o processo de planeamento estratégico pode ter na sua eficacia?

Efetivamente, esta curiosidade justifica primeiramente o nosso objeto de estudo.
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Seguidamente, esta turbuléncia acompanhada de rapida evolugdo das tecnologias, aberturas de
novos mercados, politicas governamentais e fortes competicdes no mercado em que operam
tem influenciado significativamente nas orientagdes estratégicas capazes de suportar a
sobrevivéncia destas empresas no mercado. Mas antes de mais, importa retratar que esta
sobrevivéncia depende da adaptagdo a mudancas constantes do meio em que atuam, usando
varios tipos de ferramentas de gestdo, estilos de lideranga e diagndstico constante do meio
ambiente. E neste ambito que urge a necessidade de se elaborar planos estratégicos eficazes
que possam auxiliar os gestores nas suas tomadas de decisdes, possibilitando ainda a

concretizacao dos objetivos pré-estabelecidos.

Concretamente ndo existe uma formula ou padrdo para se criar uma organizagdo bem-
sucedida e de alto desempenho. Nao ha receita para bolo. O processo de planeamento
estratégico ¢ o que vai conduzi-la no desenvolvimento e formulacdo de estratégias que

asseguram sua evolucao continuada e sustentavel (Chiavenato e Sapiro, 2010, p. 4).

O planeamento estratégico ¢ o fundamento de adaptacdo empresarial ¢ meio que auxilia as
empresas a alcangarem varias finalidades, enquanto a eficdcia organizacional ¢ uma medida
de desempenho que se resume no grau de cumprimento dos objetivos. A tendéncia de
estabelecer uma ligagdo entre estas duas variaveis ja teve seus impulsos em varios dominios
académicos: uns mais voltados para a realidade das institui¢cdes de ensino superior (Cameron,
1986a; Fernandes, 2006), outros usaram esta ligacdo para analise das organizagdes de servigo
social (Rodrigues, 2011; Ferreira e Proenga, 2015), outros mais ainda nesta mesma linha mas
com a realidade africana (Zoogah, Peng ¢ Woldu, 2015) e por fim, outros ainda com caso

concretamente empresarial (Friedlander e Pickle, 1968; Arasa e K’Obonyo, 2012).

Ora, a formacdo do investigador deste trabalho nesta area, o interesse em particular em
assuntos de planeamento estratégico e eficacia organizacional e ainda a necessidade de se
transportar essa ligacdo “planeamento estratégico e eficacia organizacional para realidade de
empresa angolana” consiste por ultimo a justificacdo desta investigagdo, que acredita-se

contribuir vivamente em termos bibliograficos em particular.
1.2 Formulacio do problema de investigacio

O quadro analitico verificado atrds permite perceber que a gestdo de empresas atualmente esta
ladeada de varias situagdes de incertezas e de riscos que facilmente podem leva-las a faléncia;
1sso explica o quanto a exigéncia da capacidade de gestdo eficiente e eficaz se torna mais

imperativa a cada dia. As novas tecnologias j& dominam os mercados fazendo com que
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quem as acompanham estejam num grau de superioridade. A percecdo continua do
funcionamento do ambiente interno e externo e a adequagdo dos recursos o qual as empresas
se dispdem com as vdrias situagdes que surgem no quotidiano ¢ fundamental para equilibrio

do funcionamento face a concorréncia e de alcance dos objetivos.

Segundo Porter (1999, pag. 7) a competi¢do intensificou- se de forma drastica ao longo do
tempo das ultimas décadas, em praticamente toda parte do mundo e que ndo faz muito tempo

que essas competicdes quase nao existiam em muitos paises € em varios sectores.

Mas por outro lado, os mercados sdo livres e abertos em certos casos ¢ o local o qual as
empresas operam por vezes ¢ o mesmo. As fontes de financiamento e captacdo de recursos
suscetiveis ao seu funcionamento sdo por vezes da mesma origem. As politicas Estatais de
distribuicao dos financiamentos pelos bancos comerciais, instituicdes de apoios e outras
entidades com fins lucrativos ou ndo, abrangem ou sdo abertas para todas empresas operando
dentro das bordas do mesmo pais: entdo, porque ¢ que algumas empresas t€m sucesso € se
encontram em lideranga do mercado quando outras falham? Estas empresas que falham
constantemente tém adotado estratégias eficientes? Os planos estratégicos implementados tém

sido sustentaveis de modos que possam contribuir para eficdcia organizacional?

Do mesmo modo que afirmam Efendioglu e Karabulut (2010, p. 5) para além de varias
investigagcdes que tiveram como objetivo explicar a relagdo entre planeamento estratégico e
eficacia organizacional, mostraram-se inconsequente com obtencdo de resultados desde
relacdo positiva, nenhuma relagdo e relagdo negativa. Este estudo ndo propde a identificacao
de fatores critico de sucesso mas uma tentativa de qualificar e talvez quantificar o
relacionamento entre planeamento estratégico e eficicia organizacional na empresa BBV
Servigos. Assim sendo o presente estudo investigativo procurou fundamentalmente responder

a seguinte questdo:

Existe algum relacionamento entre o processo de planeamento estratégico e eficacia

organizacional no caso da BBV Servicos?

Havendo este impacto de planeamento estratégico na eficacia da empresa BBV Servicos,

torna-se ainda necessario perceber-se:

De que modo o planeamento estratégico influencia a eficacia organizacional da empresa BBV

Servigos e em que medida?

Sao varios fatores que influenciam positiva ou negativamente as atividades em particular e o
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funcionamento em geral das pequenas e médias empresas mas certamente, pela sua
importancia e extensdo, o planeamento estratégico pode ser a ferramenta que mais exerce

influéncia sobre eficacia organizacional.
1.3 Hipotese

Partindo da perspetiva de uma hipdtese ser uma proposi¢ao que se faz na tentativa de verificar
a validade de resposta existente para um problema. E uma suposi¢do que antecede a
constatacdo dos factos e tem como caracteristica uma formulacao provisoria; deve ser testada
para determinar sua validade (Marconi e Lakatos, 2013, p. 14; Bell, 2010, p. 40). neste caso
retorna-se a Chiavenato e Sapiro (2010, p. 30) quando afirmam que as evidéncias mostram
que as organizagdes que planeiam estrategicamente em geral alcangam um desempenho
superior as demais. As hipoteses fazem portanto afirmagdes sobre relagdes entre variaveis e
oferecem ao investigador uma linha de orientacdo quanto a forma como o palpite original
podera ser testado (Bell, 2010, p. 39; Quivy e Campenhoudt, 2013, p. 120; Hill e Hill, 2012,
p. 25). As boas hipdteses devem ser simples e sugeridas e verificaveis pelos factos (Barafiano,

2008, p. 23).

Ainda mais, Efendioglu e Karabulut (2010, p. 7) asseguram que empresas que estejam
envolvidas em compromissos de processos estratégicos usam métodos diferentes para analise
das suas capacidades internas ¢ mudangas externas, dentre outros problemas. Estas empresas
adaptam-se melhor e conseguem ser mais eficazes. Arasa e K'Obonyo (2012, p. 201) também
argumentam que varios estudos baseados na relagdo entre eficidcia organizacional e
planeamento estratégico a nivel mundial e particularmente a nivel de Africa demostram que
empresas que planeiam as suas atividades alcangam desempenho superior em relacdo a

empresas que ndo procedem planeamento estratégico.

Ha ainda outra sintese que estabelece que os planos estratégicos delineiam qualquer
organizagdo ao alcance da sua missdo e ainda o facto de existir varias formas de se delinear
planos estratégicos em que muitas destas formas consistem na elaboragdo de planos ou
conjunto de planos que articulam os objetivos organizacionais e alto nivel estratégico para o
alcance destes objetivos (Gates, 2010 p. 1; Kotler, 1975). Sendo que o ambiente empresarial
angolano carateriza-se por fortes perturbagdes de modos que em média 1,5% de empresas em
Angola suspendem as suas atividades por ano e 1% de empresas sdo dissolvidas igualmente
por ano, e a empresa BBV Servicos mantém se ativa diante deste ambiente controverso, ¢

hipotese primaria deste trabalho o seguinte:



H1: Existe uma associacio linear positiva entre o planeamento estratégico e a eficacia

organizacional na empresa BBV Servicos.

O planeamento estratégico serve de guia orientadora enfocando as medidas positivas que uma
empresa pode tomar em relacdo ao macro ambiente em que se encontra por meio de
diagndstico interno e externo. As organiza¢des bem-sucedidas buscam uma adequagao
apropriada entre as condi¢cdes do ambiente externo e a sua estratégia (Chiavenato e Sapiro,
2010, p. 30): por sua vez, a estratégia define a estrutura organizacional e os processos internos

no sentido de alcangar efeitos altamente positivos sobre o desempenho organizacional.
1.4 Objetivos

Partindo da perspetiva de Porter (1999, p. 27) a esséncia da formulagdo de estratégia consiste
em enfrentar a competi¢ao. No entanto, ¢ facil encarar esta ultima de forma muito estreita e
com excesso de pessimismo. Embora, por vezes, escutemos os executivos queixando-se do
contrario, a intensidade de competi¢do num determinado sector ndo ¢ coincidéncia nem ma
sorte. Serra et. al. (2012, p. 45) afirmam que o objetivo do planeamento estratégico ¢é
estabelecer uma dire¢dao para empresa, tendo em consideragao as condicionantes ambientais

externas e internas, de modo a que ela tenha sucesso.

Estudos sobre eficacia organizacional costumam procurar identificar critérios que representem
o grau de cumprimento dos objetivos organizacionais. Atendendo o facto desta pesquisa
procurar analisar o impacto que o planeamento estratégico pode ter efetivamente na eficacia
da empresa BBV Servigos, prendeu-se assim com os objetivos de investigacdo que

imediatamente abaixo se seguem.

v Contextualizar o sector empresarial angolano onde a empresa BBV Servigos se
localiza.

v' Qualificar a possivel relagdo entre o planeamento estratégico e a eficacia
organizacional da empresa BBV Servigos.

v' Perceber até que nivel os colaboradores da referida empresa percebem dos elementos

da planeamento estratégico e dos critérios da eficacia organizacional.
1.5 Estrutura do trabalho

De uma forma sintética a introducdo desta dissertacdo ¢ o primeiro ponto no qual descreveu-
se sucintamente um pouco de cada um dos topicos desenvolvidos neste investigagdo. O

problema de investigagdo, as hipoteses e os objetivos figuram de antemdo naqueles pontos
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anteriores. O mesmo capitulo termina com a presente demostragdo da estrutura do trabalho.

Figura 1 — Estrutura do trabalho

3. Eficacia

Organizacional

5. Estudo 7. Interpretagdo

1. Introdugao .
Empirico dos Resultados

2. Planeamento
Estratégico

4. Pequenas e
Meédias

6. Apresentacao 8. Conclusoes e
dos resultados Sugestoes

Fonte: Elaboracao propria

A variavel “planeamento estratégico” ¢ desdobrada no segundo capitulo. Comecga-se com a
definicdo de duas extensdes diferentes, “planeamento” e “estratégia” por formas a buscar-se
os modelos basicos de planeamento estratégico, isto segundo Henry Mintzberg (2000),
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) principalmente e por fim, com base a estes modelos
estratificar as duas possiveis dimensdes de planeamento estratégico com base aos seus vastos

elementos.

O mesmo acontece com a varidvel “eficdcia organizacional,” embora no terceiro capitulo.
Neste ponto, apresenta-se varios modelos de identificagdo de eficicia organizacional e os seus
critérios correspondentes com intuito principal de contribuir-se no levantamento bibliografico
e na identificacdo dos critérios da eficacia organizacional mais voltados a sector empresarial,

isto segundo Chiavenato e Sapiro (2010).

No quarto capitulo, Micro, pequenas e médias empresas, faz-se a conceituacdo da empresa no
geral com referencia a varios autores em que Peter Drucker se destaca. Contribui-se de igual
modo na identificagdo dos critérios de classificagdo em Micro, Pequenas e Médias Empresas,
sendo que o caso em estudo nesta investigagdo estd entre pequena e média empresa.
Apresentou-se igualmente a importancia econdmica destes tipos de empresa em economias

globais.

Finalmente, o estudo de caso ocorre no capitulo cinco. Descreve-se primeiramente neste
capitulo o estado atual e possivel evolu¢do do sector empresarial angolano baseado em
ficheiros de unidade empresariais fornecido pelo Instituto Nacional de Estatistica de Angola o

que possibilitou o cumprimento do primeiro objetivo de trabalho relativamente a
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contextualizagdo do sector empresarial angolano. Este ponto apresentou episddios dramaticos
relativamente ao ciclo de vida das empresas em Angola pois cerca de 1,% dessas empresas
suspendem as suas atividades por ano por motivos que talvez um outro estudo exploratorio

seja capaz de explicar.

Ap6s a descrigdo do macro ambiente onde a BBV Servicos situa-se, inclinou-se diretamente
na observagdo desta empresa em particular. Este sexto capitulo apresenta os resultados
obtidos de um inquérito sobre o planeamento estratégico e eficacia organizacional que viu-se
ser consistente apos a medi¢do da escala pelo programa SPSS Statistic pelo método de Indice
Alfa de Cronbach ¢ método de correlagdes com reducao de escala. Observou-se médias,
medianas, moda e desvio padrao das respostas dos colaboradores desta empresa, ocultando os
respostas diretas por formas a proteger dados que podem revelar informagdes confidenciais.
Neste capitulo, observou-se médias mais altas nas concordancias das afirmagoes,
correspondente a uma escala de likert de 1 — ndo concorda nada e 5 — concorda totalmente
para todas afirmacdes, isto para possibilitar e facilitar a correlagdo destas escalas. No ponto
seguinte discute-se sobre os resultados com base algumas preposi¢des de autores resultantes

de revisdo bibliogréfica por formas a tirar-se conclusdes sobre a realidade constada in locus.

Por fim seguem-se as conclusdes e s sugestdes para futuras pesquisa sobre o tema, dado o

limite desta investigagao.



2 PLANEAMENTO, ESTRATEGIA E PLANEAMENTO ESTRATEGICO

2.1 Planeamento, premissas e utilidade

Consensos sobre os primoérdios da necessidade de planear sdo creditados para Jules Henry
Fayol. Na sua grande obra literaria “Administracdo Industrial e Geral” traduzido do original
em francés «Administration Industrielle et Générale» (1916), Fayol apresenta 5 (cinco)

fungdes basicas de gestdo nomeadamente:

1) Planeamento, que denominou «previsao»
2) Organizagao

3) Comando

4) Coordenacao

5) Controlo

As cinco fungdes basicas eram a chave para o esclarecimento do proprio conceito da fungao
de gestdo. Constituiam o chamado processo administrativo. Vinculam no trabalho do gestor

nos trés niveis da organizacdo nomeadamente, institucional, intermédio e operacional.

Com o decorrer do tempo e o surgimento de outras propostas de varios autores do ramo de
gestdo, as fung¢do de gestdo foram convertidas em apenas 4 (quatro): Planeamento,
Organizacdo, Dire¢do e Controlo. Estas quatro fungdes de gestdo, sumarizadas em P-O-D-C
sdo atualmente integradas quando executados na realidade do dia-a-dia das empresas
(Carpenter, Bauer e Erdogan, 2012). Como se pode observar o planeamento enquadra-se
como a primeira fun¢do de gestdo mencionada entre as cinco pelo Jules Henri Fayol e ¢
fortemente recomendavel a gestdo da atualidade pela sua utilidade e solugdes de problemas de

descoordenagdo que podem ser evitados na defini¢do desta funcao.

Enquanto Fayol desenvolvia seus trabalhos na Franga, acontecia que na América do Norte,
concretamente nos Estados Unidos surgia outra abordagem a partir dos trabalhos de Frederick
W. Taylor com a preocupagdo de aumentar a eficiéncia no nivel operacional (Chiavenato,
2007, p. 91). Dai a énfase na andlise e na divisdo do trabalho do operario, uma vez que as
tarefas do cargo e o seu ocupante constituem a unidade fundamental da organizacdo. Ainda
segundo Chiavenato (2014, p. 95) na obra de Taylor foram destacados quatro principios
basicos que os gestores devem seguir: a) Principio de Planeamento; b) Principio de preparo;

¢) Principio de controlo e d) Principio de execugdo.

Dentro deste contexto, um principio ¢ uma afirmacdo valida para determinada situa¢do. E uma
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previsdo antecipada do que devera ser feito quando ocorrer essa situacdo. Como se pode
observar nestes quatro principios de Taylor, o primeiro e o segundo basicamente refletiam o
mesmo conceito. E o conceito de planeamento, que consiste na determinagdo antecipada dos

objetivos e do modo a se proceder para o alcance desses objetivos.

O processo de planeamento a longo prazo ¢ bem mais antigo do que parece. Existe nas
pessoas individuais ou coletivas no desenvolvimento das suas atividades do quotidiano,
embora com impactos diferentes. De forma direta ou indireta toda pessoa planeia. Nas suas
vidas, as pessoais planeiam as suas férias, planeiam aquisigoes de outros ativos como bens de
consumo corrente ou duradouros, veiculos, casas, etc. O planeamento, essencialmente ¢ uma
forma de organizagdo de um conjunto de ac¢des para se alcangar resultados especificos. Esta
concepgdo de planeamento foi melhor impulsionado pela abordagem neocléassica da gestao,
com personalidades influentes como Peter Drucker, Igor Ansoff, George Steiner, Bruce
Payne, etc. e que caracterizaram a gestado como um processo operacional composto de fungdes

como planeamento, organizagao, dire¢ao e controlo.

Quadro 1 — As funcgdes basicas da gestao e os seus principais indicadores

Funcdes de Gestao Principais Indicadores

a) Visao e Missao
Planeamento b) Estratégias
c) Objectivos

a) Desenho da Organizagao
Organizacio b) Cultura Organizacional
¢) Interacdo e redes sociais

a) Lideranca

b) Tomada de Decisao
Direcao ¢) Comunicagao

d) Grupos/Equipes

e) Motivacao

a) Sistemas/Processos
Controlo ~ -
b) Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Carpenter, Bauer e Erdogan (2012)

As quatro fungdes de gestdo estdo relacionados com os seus principais indicadores. Cada uma
das dimensoes tende a ocorrer desta forma em todas organizagdes quer sejam de fins

lucrativos ou nd3o. A visdo, a missdo, estratégias e os objetivos sdo elaborados
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pelos gestores ao nivel institucional, podendo ser alterados ou ajustado com o tempo face a
realidade da empresa num determinado momento. S3o fortemente influenciados pelos

recursos organizacionais e sao os pilares para outros indicadores.

A hierarquia organizacional, organigrama e a estrutura funcional das organizagdes sao
definidos na fungio organizagio pelos seus principais indicadores. E na fungio dire¢io onde
as decisodes das empresas sao tomadas pelo facto de englobar a classe dos principais lideres. A
comunicagdo, constitui¢ao de diferentes grupos de trabalhos e a motivacao sdo rigorosamente
refletidas nesta fungdo. E por fim, o exame de como estd a empresa atualmente e a avaliagao
dos aspetos planeados e os efetivamente realizados efetua-se com base a tltima funcdo de

gestdo que € o controlo.

De um modo geral, admite-se até os dias da atualidade as fung¢des bésicas de gestdo serem:

planeamento, organizacao, direcdo e controlo, como se apresenta na figura abaixo.

Figura 2 — As quatro func¢des de gestao

Planeamento

Formular objectivos e os
meios para alcangé-los

A
Controlo Organizacgao

Monitorar atividades, &———> Desenhar o trabalho, definir

desempenho e corrigir relagdes e alocar recursos
possiveis desvios

\4
Recursos Direc¢ao Desempenho
Humanos, Designar pessoas, dirigi-las, Objectivos,
financeiros, motiva-las, lidera-las e eficiéncia,
materiais, comunica-las eficacia,
tecnologicos, produtos,
informacao Servicos

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014)

As quatro fungdes de gestdo, planeamento, organizagdo, direcdo e controlo em conjunto
formam o processo administrativo. Em todas empresas esse processo funciona como um ciclo
continuo. Como se pode observar da figura acima, o bom desempenho de qualquer empresa
passa pela coordenacao adequada destas quatro fungdes. Todos os recursos que uma empresa

detém quando bem aplicados por meio deste processo possibilitam ao alcance dos objetivos
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fornecendo um desempenho excelente a empresa em relagcdo a concorréncia.

De acordo ao Drucker (2010, p. 136) o planeamento comeca pelos objetivos da empresa. Em

cada area administrativa, € preciso formular a pergunta: o que temos que fazer agora para

alcangar amanhd os nossos objetivos? A primeira coisa a fazer para alcangar o amanha ¢

descartar-se do ontem. Dada a sua utilidade, o planeamento segundo Donnelly, Jr., Gibson e

Ivancevich (2000, p. 142) mostra-se particularmente util pelo menos por 4 razdes

fundamentais a seguir.

)

2)

3)

4)

Coordenacao de esfor¢os: nas empresas ¢ no mundo organizacional, a gestdo existe
porque o trabalho de pessoas ou grupos em organizagdes tem de ser coordenado e o
planeamento ¢ uma técnica importante para coordenar esforcos.

Preparaciao para a mudanc¢a: um plano de agdo eficaz tem espago para mudanga.
Quanto mais tempo mediar entre a elaboragdo de um plano e o cumprimento de um
objetivo, maior sera a necessidade de incluir planos de contingéncia.
Desenvolvimento de padrées de desempenho: os planos definem os
comportamentos esperados e, em termos de gestdo, estes sdo padroes de desempenho.
A medida que os planos sdo implementados numa organizagio, os objetivos e o rumo
da agdo atribuido a cada pessoa ou grupo sdo as bases para os padrdes, os quais podem
ser utilizados para avaliar o desempenho real.

Desenvolvimento dos gestores: um bom planeamento implica a arte de tornar faceis
as coisas dificeis. Portanto o planeamento implica que os gestores sejam pro-ativos e

facam as coisas acontecer, em vez de serem reativos e deixarem as coisas acontecer.

Este fundamento de aplicabilidade do planeamento na ciéncia ndo € extremamente exclusivo.

Pela sua extensdo a ciéncia poderd apresentar outras abordagens noutros campos de

investigagdo mas com logica muito proxima dos contributos dos autores que acima foram

apresentados. Um conceito diz em poucas palavras o que na verdade alguma coisa é,

passamos entdo desta forma com base alguns autores apresentar o conceito de planeamento.

2.1.1 Conceito de planeamento

O Planeamento requer a maxima aten¢do por parte dos gestores das diferentes areas

administrativas das empresas sobre as condi¢des atuais do meio envolvente e as possiveis

mudangas futuras. E a fungiio de gestio que integra a defini¢do dos objetivos e determina as

acoes para o alcance destes objetivos.
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Como a propria palavra diz, “planeamento” traduz-se na elaboracdo de planos. Consiste em
determinar antecipadamente o que deve ser feito para que se consigam alcancgar os objetivos
pretendidos, ¢ como fazé-lo (Teixeira 2013, p. 53; Chiavenato 2014, p. 257). Ou em
integragdo ao ‘“‘controlo” trata-se de um conjunto de instrumentos com fungdes claras de
coordenacdo, instrumentos esses que visam assegurar a eficicia das acdes desenvolvidas

(Coelho 2011, p. 227).

O planeamento pode ser visto como a primeira fun¢do no nascimento duma determinada
empresa e tende a reduzir as incertezas e os riscos que caracterizam o seu ambiente
especialmente em tempos de grandes e constantes mudancas como esses de atualidade. A
ideia que se encontra por trds do planeamento a longo prazo ¢ que a pergunta “qual deve ser o
nosso ramo? pode e deve ser elaborada e respondida independentemente, sem levar em conta
o raciocinio relativo as indagagdes “qual € o nosso ramo? e “Qual sera ele”? isso possui certo

sentido (Drucker 2010, p. 132).

O planeamento pode surgir ainda muito antes da constituicdo de uma determinada empresa,
na medida que os investidores ou o empreendedor comega a tragar ideias do que pretende
constituir ¢ como proceder para a conquista de lucro, vai reduzindo as suas ideias em
pequenos planos escritos onde define todos aspetos relevantes ao funcionamento desta nova
empresa que se pretende criar, embora ndo sendo apenas neste contexto que o planeamento

entra em agao.

Figura 3 — Planeamento como meio de alcance dos objetivos

Estado Atual : :> Longo-Prazo

Processo de Planeamento

Em que passo
estamos?

Onde queremos

Estabelecimento de Planos Chegar?

Q. 77 Q. 7

Fonte: Elaboragao Propria

Conhecendo o presente e prevendo o futuro, € possivel alcangar os objetivos pretendidos. Mas
para que tudo ocorra de melhor forma possivel, o processo de planeamento deve servir de
ponte de unido entre esses dois momentos, uma vez que este processo engloba distintas

maneiras de se lidar com a incerteza e com as possiveis mudancas que possam ocorrer.

Drucker (2010, p. 132) sugere que o planeamento a longo-prazo deve impedir que sem maior
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critica os dirigentes da empresa prolonguem as tendéncias atuais até¢ o futuro; deve impedir
que eles suponham que os produtos, os servicos, os mercados e as tecnologias de hoje venham
a ser os produtos, os servicos, os mercados e as tecnologias do amanha; e acima de tudo, deve

impedir que dediquem recursos e esfor¢os para defender o dia de ontem.

Por exemplo, ap6s seguidos todos passos legais pra a criacdo da empresa, segue-se a rotina de
funcionamento didrio que também requer planos como onde aplicar os recursos, quais 0s
objetivos, ou a quantidade de producao didria e como alcangar vantagem competitiva. Estes
sdao outros aspetos, dentre varios, que requerem estudos analiticos e sistematicos de formas

que desses planos originam a concretizacdo do que se pretende alcangar.

Para Santos (2008, p. 30) o planesamento ¢ o processo que envolve para além da analise e
monitorizagdo sistematica do meio envolvente contextual e transacional (oportunidades e
ameagas) e dos pontos fortes e fracos da organizagdo, a definicdo dos seus objetivos, a
formulagdo da estratégia destinada a sua consecugdo ¢ o desenvolvimento dos planos,
programas e or¢amentos tendentes a assegurar a integragdo, coeréncia e coordenacdo das

atividades.

O resultado da fungdo de planeamento ¢ um plano, um documento escrito que especifica o
rumo de acdo que a empresa seguira (Donnelly, Jr., Gibson e Ivancevich, 2000, p. 140). Nessa
Otica o planeamento tem origem a partir de planos, esbocos, defini¢do de diretrizes, que sdo
elaborados por organizacdes quer sejam de fins lucrativos ou ndo de forma antecipada
definindo os aspetos a serem feitos e de que maneira fazer-se os mesmos, de modos que no
final se tenha feedback se esses objetivos foram devidamente concretizados por meio de uma
outra fun¢do que se designa por “controlo”. Coelho (2011, p. 227) diz que embora sendo
semanticamente diferentes, o planeamento e o controlo sdo organicamente indissociaveis.
Eles (planecamento e controlo) referem-se ao conjunto dos mecanismos e dos servicos de
gestdo previsional e concomitantemente, as praticas e aos instrumentos de controlo da
atividade desenvolvida, pelo que a existéncia isolada de qualquer um deles nao faz sentido. A
maior parte dos planos referem-se apenas as novas coisas € as coisas novas que precisam ser
feitas — novos produtos, novos processos, novos mercados, e assim por diante (Drucker, 2010

p. 136).

Normalmente o planeamento ¢ a funcdo da gestdo que nos apresenta de forma mais clara a
missdo da empresa, define-se os objetivos que seguidamente sdo formuladas algumas

estratégias e as taticas mais apropriadas para a conquista desses objetivos antes esbogados.
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2.1.2 Niveis de planeamento

Uma empresa estrutura-se em trés niveis principais a saber: nivel institucional, nivel
intermédio e nivel operacional. Estes trés niveis organizacionais funcionam como uma

piramide de hierarquia.

O nivel institucional situa-se no topo e nele figuram o corpo diretivo ou gestores do topo
capazes de tomar decisdes mais amplas. E deste modo Teixeira (2013, p. 9) diz que neste
nivel a “gestdo caracteriza-se fundamentalmente por uma forte componente estratégica, ou
seja, envolvimento da totalidade dos recursos disponiveis na determinacdo do rumo a seguir
(geralmente associado a agdes com implicagdes de médio e longo prazo) e pela formagio de

politicas gerais, isto €, que sdo definidas de forma genérica e dizem respeito a toda empresa.”

No nivel intermédio encontramos gestores que segundo Santos (2008, p. 37) sd@o conhecidos
vulgarmente por gestores departamentais ou funcionais, sdo gestores que planeiam,

organizam, lideram e controlam outros gestores e que, eles proprios sao objetos de supervisao.

No nivel mais baixo, operacional, ¢ como o proprio termo assim o traduz, encontramos
trabalhadores normais encarregues na execucdo das tarefas operacionais. Numa piramide, a
consisténcia da base ¢ fundamental, por isso acredita-se que os trabalhadores deste nivel
asseguram a empresa no seu todo. Lidam diretamente com a producao e refletem a imagem da
empresa para o exterior, pois € no produto ou servigo acabado que o cliente externo faz prova

a empresa.

Igualmente para a primeira funcdo de gestdo de empresas «planeamento» hd uma

estratificacdo e abrangéncia que reside em trés niveis a saber:

1) Planeamento estratégico
2) Planeamento tatico

3) Planeamento operacional

O planeamento estratégico ¢ o planeamento mais amplo e abrange toda organizacdo
(Chiavenato, 2014 p. 263). O processo de criar, entregar € comunicar valor requer muitas
atividades de marketing diferentes. Para assegurar que sejam selecionadas e executadas as
atividades corretas, ¢ essencial que exista um planeamento estratégico (Kotler e Keller, 2006

p. 40).

Em todos estes niveis, o objeto fundamental do planeamento ¢ sempre o mesmo e que autores

como Donnelly, Jr., Gibson e Ivancevich (2000, p. 140) afirmam que o planeamento centra-se
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no futuro: o que tem de ser alcancado e como. Essencialmente, a fun¢do de planeamento
inclui as atividades da gestdo que determinam os objetivos para o futuro e os meios

adequados para os atingir.

O planeamento tatico processa-se a nivel da gestao intermédia e resulta do desdobramento dos
planos estratégicos e o planeamento operacional refere-se essencialmente as tarefas e as
operagdes realizadas ao nivel operacional. A composicdo do planeamento estratégico passa
por duas variaveis chave: o planeamento, que acima apresentou-se e estratégias, que

imediatamente a baixo se segue:
2.2 Estratégia Empresarial

O conceito de estratégia € milenar. Foi na antiguidade, através do general chinés Sun Tzu, que
surgiram os primeiros escritos sobre a «arte da guerra», os quais se baseavam essencialmente

na apresentagdo e divulgacdo de estratégias militares (Azeitdo e Roberto, 2010 p. 57).

Sendo que a estratégia faz parte do vocabulario militar praticamente desde sempre Carvalho e
Filipe (2010, p. 19) referem que dois exemplos e duas referéncias sdo fundamentais neste
contexto: os contributos de Clausewitz (1932) e os de Sun Tzu (1972), ambos generais
guerreiros, muito embora muito distanciados no tempo, sendo o primeiro europeu e
contemporaneo de Napoledo Bonaparte, com forte influéncia sobre o pensamento militar do

século XX, e o segundo chinés e ja francamente antigo, remontando a quatro séculos.

Fernandes e Berton (2012, p. 3) afirmam ainda que o estudo de estratégia empresarial esta
fundamentado historicamente nos conceitos militares sobre como vencer os inimigos,
enquanto Serra et al. (2012 p. 2) mais preocupados com a origem da terminologia afirmam
que a palavra strategos, em grego antigo, significa a qualidade e a habilidade do general; ou

seja, a capacidade do general em organizar e levar a cabo as campanhas militares.

Entretanto, o conceito transposto a arena empresarial ndo se ocupa apenas de “competicdo” e
de “vencer inimigos.” Amplia-se no sentido de concretizar uma situacao futura desejada,
tendo em conta as oportunidades que o mercado oferece, por um lado, e os recursos de que a

organizagao dispde, por outro lado (Fernandes e Berton, 2012, p. 3).

Neste contexto, a estratégia pode ser entendida como um meio, um caminho, a maneira, ou
ainda agdo estabelecida e adequada para se alcangar os objetivos da empresa. Estratégia
reflete ainda uma situagdo em que exista uma interliga¢do efetiva entre os condi¢des externas

e internas da empresa que visa interagir com as oportunidades e as ameacgas ambientais ou
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externas diante dos pontos fortes e fracos internos da empresa.

Serra et Al. (2010, p. 4) definem a estratégia como a¢do ou agdes, que os executivos das
organizagdes tomam para atingir os objetivos. Dessa forma, se o desempenho relativo de uma
empresa ¢ superior ao desempenho das empresas rivais, diz-se que tem uma vantagem
competitiva enquanto Kaplan e Norton (2004, p. 5) contribuem neste teor dizendo que a
estratégia de uma organizacdo descreve como ela pretende criar valor para os seus acionistas,

clientes e cidadaos.

Berton e Fernandes (2012, p. 4) definem a estratégia empresarial como o conjunto dos
grandes propositos, dos objetivos, das metas, das politicas e dos planos para concretizar uma
situacdo futura desejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os
recursos da organizacdo. Por outra, Chiavenato (2007, p. 41) aclarou que a estratégia ¢
movimento integrado, ¢ capacidade de manobra, ¢ mudanca, ¢ acdo, reacdo e preacdo, € que

tudo isso junto ¢ direcionado para alvos a serem atingidos ao longo do tempo.

Santos (2008, p. 111) recorre-se a citagao de Mintzberg (1988) sobre o facto de ndo encontrar-
se consensos na literatura sobre a conceptualizacdo de “estratégia” afirmando que “ndo existe
uma unica defini¢do de estratégia universalmente aceite de modos que contextos diferentes

podem suscitar conceitos diferentes.”

Na verdade esse termo tem a sua origem na estratégia militar que do grego strategos, significa
a arte de fazer guerra ou funcdo do general das forgas armadas e segundo varias fontes
(Carvalho e Filipe, 2010; Santos, 2008; Kaplan e Norton 2004) essa expressao foi usada pela
primeira vez num periodo de pelo menos 500 anos a. C., pela escritura do grande sabio chinés

Sun Tzu.

Este antigo conceito militar define a estratégia como sendo a aplicacdo de grande numero de
for¢as militares contra o inimigo. Saltando para perspetiva empresarial a estratégia vem
exatamente fornecer diretrizes de modos que as organizagdes facam o uso de todos recursos

que dispdem para o alcance de objetivos do longo prazo.

Drucker e Ansoff, autores conceituados no meio académico e empresarial, ao levarem o
conceito para a area empresarial, alertam para um aspeto da estratégia: a ideia de mapear as
futuras direcdes da organizagdo a partir dos recursos que possui (Berton e Fernandes, 2012, p.
3). O lema da estratégia competitiva € ser diferente. Significa escolher, de forma deliberada,

um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix unico de valores (Porter, 1999
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p. 52). Imagine-se alguém planeando uma estratégia, como sugeria Mintzberg (1998, p. 419):
“O que provavelmente vem a mente ¢ a imagem de um pensamento bem organizado: um
gerente sénior, ou um grupo deles, sentado num escritério formulando cursos de agdo que
qualquer em seria capaz de implementar conforme o programado. A base de tudo ¢ a razao,
controlo racional, andlise sistémica de concorrentes e mercados, dos pontos fortes e fracos da
empresa ¢ a combinacdo dessas andlises produzindo estratégias claras, explicitas e

completas.”

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 5) se os ativos intangiveis da organizagdo representam
mais de 75% de seu valor, a formulagdo e a execucdo da estratégia deve tratar explicitamente

da mobilizagdo e alinhamento dos ativos intangiveis.

A elaboracdo da estratégia empresarial passa por um processo prolongado e que sugere muita
cautela pois esta ou um conjunto destas decisdes impulsionam as diretrizes das empresas para
o alcance dos objetivos. E necessario que se disponha de recursos aceitaveis a formulagéo e a
implementagdo destas estratégias. Pela complexidade neste processo ¢ vivamente
recomendavel que a definicdo de estratégias por empresas passe por vdrias etapas

devidamente planeadas e que enquadra-se num Unico objeto que ¢ o planeamento estratégico.
2.3 Planeamento Estratégico, Conceptualizacio

Dentre as causas mais importantes do crescimento recente do planeamento estratégico, pode-
se citar que os ambientes de praticamente todas as empresas mudam com uma rapidez
surpreendente. Essas mudangas ocorrem nos ambientes econdmico, social, tecnologico e
politico. A empresa somente podera crescer e progredir se conseguir ajustar-se a conjuntura, €
o planeamento estratégico ¢ uma técnica comprovada para que tais ajustes sejam feitos com

inteligéncia (Alday, 2000 p. 9).

Segundo Kotler e Keller (2006 p. 40) o planeamento estratégico exige agdes em trés areas
chaves. A primeira ¢ gerir o negdcio da empresa como uma carteira de investimentos. A
segunda envolve a avaliagdo dos pontos fortes de cada negdcio, considerando a taxa de
crescimento do mercado e a posicdo competitiva da empresa nesse mercado. A terceira €
estabelecer uma estratégia. A empresa deve desenvolver um plano de agdo para cada um de

seus negocios, a fim de atingir seus objetivos de longo prazo.

De acordo ao Chiavenato (2014, p. 263) o planeamento estratégico apresenta suas principais

caracteristicas que sao:
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e E projetado em longo prazo, tendo seus efeitos e consequéncias estendidas a varios
anos pela frente.

e Envolve a empresa como uma totalidade, abrangendo todos seus recursos e areas de
atividade, e preocupa-se em atingir os objetivos globais da organizagao.

e E definido pela cupula da organizagdo situada no nivel institucional e corresponde ao
plano maior ao qual todos demais estdo subordinados.

e E voltado a eficécia da organizacao no alcance de seus objetivos globais.

;, . . . , . 1
Deste modo, o planeamento estratégico busca sistematizar o pensamento estratégico
formalizando processos e procedimentos para que a empresa saiba exatamente os caminhos a

seguir (Berton e Fernandes, 2012, p. 9).

Teixeira (2011, p. 24) explica a diferenga entre o planeamento e o planeamento estratégico de
modos que o planeamento ¢ a determinacao antecipada do que deve ser feito e como fazé-lo e
o planeamento estratégico ¢ a determinagao antecipada da estratégia (analise e formulagdo) e
da forma de a concretizar (implementagdo). A estratégia, pode ser vista como um plano, um
curso de acdo conscienciosamente intencionada, um guia de atuacdo. pode também ser vista

de modo diferente como um padrio de atuacdo de comportamento intencionado ou nao.

O planeamento estratégico representa a forma como a estratégia sera construida, formulada,
implementada e avaliada, ou seja, como ela serd criada e aplicada. De uma forma geral ela ¢
uma sequéncia de etapas que sdo desenvolvidas dentro da empresa mas que direciona a gestao

do negodcio de forma estratégica.

Existe outras afirmagdes que advieram de Ansoff (1990) citado por Alday (2000 p. 10)
explicando que somente um numero reduzido de empresas utiliza o verdadeiro planeamento
estratégico. A grande maioria das organizagdes continua aplicando as antiquadas técnicas do

planeamento a longo prazo, que se baseiam em extrapolacdo das situagdes passadas.

Enquanto teoricamente pode-se acreditar que toda a organizag¢do para o seu funcionamento
necessita rigorosamente de adotar planeamento estratégico, na pratica, tal pratica nem sempre
se verifica. A efic4cia nas produgdes didrias destas empresas ndo se verifica a cem por cento,

ha sempre algumas lacunas que obrigam ao afastamento deste ou daquele cliente.

E a razdo que varios autores na gestdo estratégica sugerem o uso desta ferramenta por formas

a constituir-se como um radar ligado 24 horas ao dia sempre atento nas falhas ou desvio que

' Pensamento estratégico da empresa ¢ a aproximagdo que se faz quando o gestor se focaliza apenas em
estratégia mas nao se sente obrigado a elaborar um plano de atuagao.
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se possam verificar no processo produtivo quotidiano. Note que o planeamento estratégico
ndo ¢ apenas um fundamento importante para o trabalho do executivo; o mesmo estabelece
um conjunto de estagios para uma boa arquitetura empresarial, melhoria nos processos, gestao
de risco, gestdo da carteira de negdcio e qualquer outra iniciativa de grande porte das

empresas (Gates, 2010, p. 3).

O planeamento estratégico ndo precisa ser a cem por cento um processo formal para toda e
qualquer empresa independentemente da usa dimensao. Esta ideia de organizagdo do processo
de planeamento estratégico tem hoje uma imagem muito tecnologica embora tendo partido da
classificagdo oficial de algumas ideias isoladas de alguns pensadores estratégicos para o que

hoje chamamos de escolas do pensamento estratégico.
2.3.1 Escolas do pensamento estratégico

Formular e implementar uma estratégia empresarial para alcance de vantagem competitiva vai
se tornando muito importante a cada dia que passa. Ainda assim a estratégia ou tatica a ser
usada pela empresa num determinado momento face a distintas situacdes, devera ser sempre
aquela que melhor atender a realidade e a necessidade desta empresa perante os recursos que
tiver. Sendo dinamicas, as empresas e outros tipos de organizag¢des diante das suas atividades,
a maneira como estas formulam e implementam as suas estratégias pode variar de empresa
para empresa. Contudo, estudiosos de estratégia deixaram muito claro os distintos passos a

serem seguidos para a formulagdo e implementacao de estratégias.

Existe mais de um Unico formato, mas todos modelos de planeamento estratégico precisam
passar por um processo sistematico por formas a determinar se o planeamento formal ¢

realmente necessario (Schmidt e Laycock, 2015, p. 3).

Neste sentido, o modo o qual o processo de gestdo estratégica deve ser feito fundamentou o
agrupamento de distintas ideias sobre o caso, classificando-as em pelo menos dez escolas o

qual Mintzberg denominou por Escolas de Pensamento Estratégico.

Um conjunto de autores com afinidades de pensamento entre si podem ser agrupados numa
mesma escola. As Escolas, em si mesmas, apresentam, por vezes, fronteiras ténues e as varias
propostas de agrupamento podem sofrer algum grau de sobreposicao (Carvalho e Filipe, 2010,

p. 40).

Estas escolas agregam-se em duas dimensdes basicas consideradas “teorias do planeamento

estratégico.” (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 1998; Santos 2008; Fernandes e Ribeiro, 2009;

20



Chiavenato 2010).

1)
2)

Dimensao prescritiva

Dimensao descritiva

Alguns autores (Fernandes 2006, Fernandes e Ribeiro, 2009) sugerem uma outra 3) dimensao

que comporta separadamente a escola de configuragao.

3)

Dimensdao integrativa

Independentemente destas dimensdes descritivas, prescritivas e integrativas, na generalidade

as escolas de pensamento estratégico sao dez a saber:

1)

2)

3)

4)

)

6)

7

8)
9)

Escola de Desenho — nesta escola, a estratégia ¢ formulada como um processo de
concecao.

Escola de Planeamento — para escola de planeamento a estratégia ¢ formulada como
um processo formal.

Escola de Posicionamento — na escola de posicionamento a estratégia ¢ definida
como um processo analitico.

Escola Empreendedora — estabelece que estratégia ¢ formulada como um processo
visionario.

Escola Cognitiva — para esta escola a estratégia ¢ formulada como um processo
mental.

Escola de aprendizado — na escola de aprendizado a estratégia ¢ formulada como um
processo emergente.

Escola do Poder — formulagdo da estratégia como um processo de negociagao.

Escola Cultural — nesta escola a estratégia ¢ formulada como um processo coletivo.

Escola Ambiental — nesta escola a estratégia ¢ formulada como um processo reativo.

10) Escola da Configuragdo — para esta ultima escola, a estratégia ¢ formulada como um

processo de transformagao.

Porque dez escolas? Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p. 4) explicam que a parte do

conhecimento, em revisdao de vasta literatura, foram interpretados dez pontos de vistas

distintos que emergiram, em sua maioria refletindo em praticas de gestdo, dai o

enquadramento destas ideias em dez escolas de pensamento estratégico.

Quadro 2 — Escolas de Pensamento estratégico
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Escola Vista do processo
1. Desenho Conceptual
2. Planeamento Formal
3. Posicionamento Analitico
4. Cognitiva Mental
5. Empreendedora Visionario
6. Aprendizado Emergente
7. Politica Poder
8. Cultural Ideoldgica
9. Ambiental Passivo
10. Configuragao Episodico

Fonte: Mintzberg (2000).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p. 7) estas escolas apareceram em diferentes
estagios no desenvolvimento da gestdo estratégica. Por tal, os autores frisam que todas estas
escolas podem ser encontradas na literatura, particularmente em jornais académicos,
publicagdes cientificas e outros tipos de publicagdes. Distintos autores constituintes de cada
uma das dez escolas acima apresentadas contribuiram significativa com modelos
representativos do modo o qual o processo de gestdo estratégica deve ser levado a cabo nas

organizagoes.
2.3.2 Modelos de Planeamento Estratégico

Apesar de Henry Mintzberg, professor e investigador na area de estratégia, ter criticado o
processo tradicional de planeamento «no qual, segundo ele, predominaria a ideia de que
analise produz a sintese, ou seja, ¢ a partir da perce¢do do contexto como um todo que se
sintetiza num “rumo” escolhido» ¢ importante planear a partir da aquisi¢do e da analise de

informacdes e da consequente produgdo de ideias.
2.3.2.1 Modelo basico de planeamento estratégico da Escola de Desenho

A Escola de Design representa, sem duvidas, o ponto de vista mais influente do processo de
formacdo de estratégias. E com base a esta escola que surgem outra como por exemplo a
escola de planeamento, que define o processo de formagdao de estratégia como um facto

meramente formal. Veja que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p. 33) criticaram este

22



modelo por vérias razdes dentre a ideia sugestiva que consiste nas premissas deste modelo
ignorar certos aspetos importantes da formulacdo de estratégias, incluindo o incremento € o
desenvolvimento das estratégias emergentes, para além disto, o modelo ignora ainda a
influencia de existéncia de uma estrutura na estratégia, a participacdo completa de outros
colaboradores das organizacdes para além dos chefes ou do executivo a nivel mais alto como
este modelo sugere. A origem desta escola pode ser rastreada a base de duas obras literarias
totalmente influenciadoras escritos por Philip Selznick e Alfred D. Chandler, Leadership in
Administration e Strategy and Structure of 1962 respetivamente (Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, 1998, p. 24).

Figura 4 — Modelo basico de planeamento da Escola de Design

— —

Analise Analise
Externa Interna
Oportunidades e Pontos fortes e
a S no da
Factores criticos . Competéncias
de Sucesso Crl(?;:ao distintivas
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social opgoes
Implementacao
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Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998).

Este modelo, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p. 25) na sua elaboragdo, contou

com arquitetura do modelo de Andrews embora os autores tenham acrescentado alguns
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elementos para maior enfase. Como se pode verificar na figura acima, dois elementos
fundamentais para a gestdo da atualidade foram apresentados entre a formulacdo de
estratégias e a sua devida avaliagdo; trata-se de “valores dos gestores” e a “responsabilidade

social”.

Com este modelo pretende-se que apenas sejam integrantes fundamentais da preparagao

estratégica o diagndstico ambiental que se desdobra em duas subcategorias:

1) Analise interna — para a determinagao e analise dos pontos fortes e pontos fracos que a
empresa se dispoe;
2) Anadlise externa — para a avaliagdo das oportunidades e ameagas que poderdo afetar

direta ou indiretamente a empresa.

A matriz SWOT ¢ chamada em evidéncia para este tipo de diagndstico, pois com as suas duas
dimensdes, propde uma andlise simultdnea dos dois envolventes em que se integram as

empresas.

Muitos dos outros elementos s3o ignorados pelo conteudo desta escola de desenho. Por tal
forma, a Escola de Planeamento surge na mesma época com a Escola de Design embora tendo
sido altamente impulsionado pela publicacdo do livro de Ansoff intitulado “Corporate

Strategy”.

Mintzberg (2000, p. 43) recorda-nos um dos maiores eventos ocorridos no ano 1965 no
mundo de gestdo que consistia na publicacdo do livro de Ansoff “Corporate Strategy”. O
modelo de Ansoff é mais caracterizado como uma cascata de decisdes comecando dos mais
gerais ¢ desdobrando-se até os objetivos mais especificos, talvez seja por esta razdo que o
modelo de planeamento estratégico da Escola de Planeamento mais exaltado seja o modelo de
George Steiner, que segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p. 49) este modelo
certamente ¢ um dentre varios modelos que apresenta um digrama com o fluxo global das

etapas de processo de planeamento estratégico formalmente definido.
2.3.2.2 Modelo de Steiner

Neste sentido, a mensagem central da Escola de Planeamento estd montada ordenadamente na
tendéncia geral da educacdo de gestdo e também em grandes negdcios mas também as
praticas dos governos como procedimentos formais, treinamento formal, diagnostico formal,

etc. (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998, p. 48).

Em destaque a esta escola esta o “fator formalismo.” Nestes distintos grupos de autores que
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compdem esta escola estd o Steiner, que alids, o modelo basico de estrutura e processo de

planeamento empresarial mais abaixo apresenta-se.

Os modelos de planeamento estratégico da Escola de Planeamento e as distintas teorias sobre
o processo de formulacao de estratégias compostas por varias literaturas daquela época (anos
70) que surgem nao s6 em grande quantidade mas também qualitativamente significantes
baseavam-se todos como primeiro impulso as ideias da Escola de desenho. Surgiram assim

varios modelos que contribuiram para o desenvolvimento desta escola.

Neste contexto, enquanto a Modelo da Escola de Desenho tende a ser aplicado com
entendimentos superficiais de operagdes em destaque, os modelos da Escola de Planeamento

sugerem a aplicagdo de estratégias como um processo formal.

Como se pode observar mais abaixo na figura 4, o processo de formulagdo de estratégias no
modelo de Steiner passa por 6 (seis) etapas fundamentais: a fase da defini¢do dos objetivos, a
fase da andlise externa, a fase da andlise interna, a fase de implementacdo de estratégias e
finalmente a fase de revisdo ou calendarizagdo de todo processo (Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel, 1998, p. 50)

Na fase de defini¢do dos objetivos, no lugar de pensamento a cerca dos valores na Escola de
Desenho, os proponentes da Escola de Planeamento desenvolveram procedimentos extensivos
que possibilitassem explicar e, sempre que possivel, quantificar as metas da organizagdo
(referido geralmente em forma numérica como objetivos). Nesta perspetiva, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, referem-se a preposicdo de uma lista extensiva de objetivos, incluindo
“expansdo da linha de produtos”, proposta por Ansoff (1965) e a frequente utilizagdo do

termo “objetivo” para significar “estratégias” por parte de Peter Lorange (1980).

Na fase de andlise externa, posterior a definicdo dos objetivos, contribuidores da Escola de
Planeamento preocuparam-se na analise de fatores externos que pudessem interagir positiva

ou negativamente com a empresa.

Na fase de andlise interna, mais consistente com a abordagem de planeamento, o estudo de

pontos fortes e pontos fracos foram submetidos a uma decomposi¢do extensiva.
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Figura 5 — Modelo de planeamento estratégico de Steiner
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Na outra fase, formulagdo de estratégia consistia na elaboragdo e qualificagdo de técnicas
abundantes, variagdes a partir do mais simples, antecedente do calculo de retorno de
investimento para se desenhar posterior técnicas como ‘“avaliacdo da estratégia competitiva,

do risco, da curva de valor e outros métodos associados aos calculos de valor de stakeholders.

A fase de implementagdo foi sempre a fase mais detalhada dos modelos. Como a preferéncia
dos Planeadores consistia na formalizagdo, a formulagdo de estratégias tornou-se
estreitamente constrangido, mas a implementacao providenciava a liberdade de se decompor,
elaborar e racionalizar a estratégia at¢ o nivel mais baixo, mesmo nas empresas mais

burocraticas.

A programagdo nao € propriamente fase do processo e consistia apenas na defini¢do do

tempo de duragdo de cada uma das distintas fases.

Segundo Steiner (1969, p. 33) o propodsito fundamental do planeamento ¢ a descoberta de
oportunidades do futuro e elaborar planos que possam efetivamente contribuir no alcance

dessas oportunidades.

Os planos mais eficazes sdo aqueles que possibilitam a exploracdo das oportunidades e
removem obstaculos que possam estar na base da compreensdo objetiva dos pontos fortes e
fracos da empresa (Steiner, 1969 p. 34), neste caso, a estratégia precisa ser deliberada para ser
eficaz e ¢ o desempenho das empresas que deve ser medido e ndo a performance dos seus
planos (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998, p. 61). Assim sendo, a empresa pode formular

estratégias que possibilitardo alcangar os objetivos.

A literatura propde um grande leque de estratégias propostas por varios autores como por
exemplo Mintzberg, Porter e Ansoff. Atendendo aos modelos de planeamento estratégicos,
apos os gestores da empresa terem formulado estratégias, estes devem elaborar programas, em
que neles estejam detalhados as atividades diarias a serem exercidas por cada membro da
empresa. Estes ultimos devem seguir os padroes delineados e que lhes servem de orientagao,
pois esses padroes sdo direcionados para o alcance dos objetivos pré-estabelecidos. Por fim ¢
necessario efetuar-se controlo de modos a monitorar se os pressupostos estabelecidos estao

sendo cumpridos dentro do padrdo definido.

De um modo geral pode-se dizer que a Escola de Planeamento aceita a maior parte das
premissas da Escola de Desenho uma vez que o modelo da Escola da Planeamento diferencia

pelo facto de ter mais énfase no procedimento formal. Ao mesmo tempo, o conteudo da
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escola de planeamento aparenta ser mais completo e na verdade comporta conteudos de outros

modelos distintos que vao surgindo ao longo do tempo.

Por outro lado, os proprios Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, 82) referem-se de
particularizacdo das outras escolas, apOs varios anos de pronunciagdo geral da Escola de
Planeamento e a repeticdo do modelo da Escola de Desenho, outras escolas tém seus focos
particulares ndo no modelo de planeamento estratégico mas, por exemplo a Escola de
Desenho, se foca no conteudo da estratégia em si, abrindo assim o lado prescritivo do campo

de investigagio substancial®.
2.3.3 Modelo de planeamento empresarial de Adriano Freire

Atualmente, autores do ramo de estratégia tém sugeridos seus modelos de planeamento
estratégico. Um exemplo desse grupo de autores ¢ Freire (2004). Freire (2004, p. 44), tendo-
se focado nos sucessos estratégicos em Portugal apresentou um modelo de planeamento
estratégico empresarial baseado em trés dimensdes (fases) principais: Andlise estratégica (do
meio envolvente e da empresa) a formulagdo da estratégia e a organizagdo e implementacao

da estratégia.

Neste modelo Freire (2004, p. 43) explica que em funcao do nivel do desempenho alcangado,
a estratégia ¢ revista e a competitividade da empresa ¢ gradualmente refor¢ada. Desta forma, a
principal diferenca de abordagem reside pois, ndo no contetido da gestdo estratégica mas no

processo simultaneamente planificado e contingencial que lhe esta subjacente.

Cada um dos aspetos que compdem estes modelos ¢ designado por elemento de planeamento
estratégico, pois compdem na integra em alguns casos e parcialmente em outros casos estes
mesmos modelos. Desta forma, viu-se necessario neste estudo o agrupamento dos distintos

elementos que compdem o processo de planeamento estratégico em duas dimensdes basicas.

2.4 Elementos basicos do Planeamento Estratégico
Neste ponto, o que se pretende ¢ classificar as distintas etapas que compdem os modelos
planeamento estratégico como varidveis basicas a se medir em relagdo a outras que advieram

do ponto que se pode constatar mais abaixo sobre a eficicia empresarial.

Alguns autores seguidamente apresentados resumem os modelos de planeamento estratégico

de seguinte maneira:

* S0 exemplos desses estudos substanciais os modelos de Porter (da analise da industria e da cadeia de valor) na
escola de posicionamento.

28



e Missao, niveis da estratégia, estratégia social, estratégia a nivel corporativo, estratégia
a nivel de negocio e estratégia a nivel funcional (Comerford e Callaghan, 1985);

e Diagnostico do meio envolvente, formulacdo da estratégia, implementacdo de
estratégia e avaliagdo e controlo (Wheelen e Hunger, 2006);

e Missdao do negdcio, analise ambiental, defini¢do de metas, formulagcdo de estratégias,
elaboracdo de programas, implementacao de estratégias feedback e controlo (Kotler e
Keller, 2006), ou ainda;

e Objetivos, as agdes, os recursos ¢ a implementacdo (Donnelly, Jr., Gibson e

Ivancevich, 2000), etc.

Para um critério de uniformizacao dos modelos, e também atendendo a relagdo direta entre os
mesmos € 0s objetivos, as varidveis a se retirar dos diferentes modelos de planeamento

estratégico passam pela seguinte observagao:

Correlacionadas as distintas fases do processo de planecamento estratégico observa-se
existirem duas fases principais: a fase preliminar, em que nela se definem a visdo, missao,
valores e objetivos e a fase propriamente dito de execugdo, em que se procede a analise

ambiental, a escolha de opg¢des estratégicas e consecutivamente a sua implementagao.
2.4.1 Dimensao preliminar (Steiner, 1969, entre outros)
2.4.1.1 Visao

A visdo ¢ uma imagem futura que inspira, motiva e que, de certa maneira, determina a
orientagdo € os tipos de agdes que serdo levadas a efeito no presente. A visdo deve constituir
um fator capaz de gerar entusiasmo entre os integrantes e, portanto, deve ser disseminada,
democratizada para todos os niveis e individuos participantes da empresa (Caravantes, Panno

e Kloeckner, 2006, p. 414).

Segundo David (2005, p. 50) ¢ sempre especialmente importante para gestores € executivos
em qualquer tipo de organiza¢do definirem devidamente uma visdo basica em que a empresa
se esforce a alcangar num longo prazo de tempo, quando na verdade Agos (1993, p. 20) nos
diz que apesar da sua aparéncia difusa, esta visdo representa um horizonte indicativo para
diversos objetivos de longo prazo e ainda que aglutinada numa imagem global e unica,
preside e configura as solucdes a curto prazo e também ¢ capaz de servir de suporte para

detetar e aproveitar as oportunidades que se representam no futuro.

A declaracdo de visdo deve sempre responder a seguinte pergunta bdsica, “em que queremos
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nos tornar? A declaragdo da visdo deve ser curta e de preferéncia uma frase de modos que
todos gestores possiveis sejam capazes de desenvolve-la. Nesta perspetiva, David (2005, p.
50) propde que uma visdo clara providencia fundamentos para desenvolvimento de uma

declaracdo da missao compreensiva.
2.4.1.2 Missao

Uma missdo ¢ a descri¢do da razdo da existéncia de qualquer organizagdo (Comerford e
Callaghan, 1985; Wheelen e Hunger, 2006). E o propésito fundamental. E a guia orientadora
que coordena o processo dos objetivos e a formulacao de estratégias, “um anfitrido”, embora

em geral, expressa os objetivos filosoficos da empresa (Comerford e Callaghan, 1985, p. 11).

Ainda segundo estes autores, uma missao providencia identidade, continuidade dos propo6sitos
e acima de tudo uma definicdo geral da empresa e deveria transmitir a seguinte categoria da

informacao:

1) Porque a empresa existe precisamente, o seu proposito em termos de a) seus produtos
basicos, b) o seu mercado principal e ¢) a sua maior tecnologia de producao.

2) Os principios éticos e a moral que vao guiar ou moldar a filosofia e o caracter da
organizagao.

3) O clima ético dentro da organizacgao.

Ainda assim, Carvalho e Filipe (2014, p. 128) salientam que a missao da empresa deve ter um
caracter significativamente diferente do da visdo. Deve enunciar para dentro e para fora da
organiza¢do os elementos que tornam a empresa diferente das outras, explicitando qual a
finalidade da empresa, em que negdcio ou um conjunto de negocios ela estd e que valores e

principios obedece no exercicio da sua atividade.
2.4.1.3 Valores

Segundo Steiner (1979, p. 119) os valores sdo similares a atitudes mas sdo mais estaveis e
mais antigos das atitudes. A qualquer nivel, os valores e as crengas sdo retirados do que
podem e frequentemente determinar das escolhas dos processos de gestdo por meio de

sistemas de planeamentos.

Entende-se por valores o conjunto de crengas e sentimentos (feelings”) considerados
importantes que estruturam, ou pretendem estruturar, a cultura e a pratica da organizagao

(Carvalho e Filipe, 2014, p. 129).
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Mesmo sendo fundamental para o processo decisorio de gestdo das empresas, os valores
variam de gestor para gestor. O gestor de uma determinada “empresa A” pode conceber como
valores para a sua gestdo um conjunto de critérios que possam ser diferentes aos do gestor de
uma outra “empresa B.” Tudo por causa das escolhas das op¢des mais importantes a serem
levadas em consideragdo. Isto pode ainda influenciar que numa determinada situagdo que seja
idéntica para duas empresas ou mesmo para dois gestores, as decisdes a serem tomadas venha

ser sempre diferentes.

Ainda assim, Steiner (1979, p. 119) sugere que os gestores em qualquer organizagao deveriam
ter, com certeza, uma boa compreensdao do seu sistema de valores ¢ do modo o qual os

mesmos influenciam as suas decisdes.
2.4.1.4 Objetivos

Os objetivos especificam as condi¢des futuras que um gestor espera atingir (Donnelly, Jr.,
Gibson e Ivancevich, 2000, p. 140). O processo de gestdo corrente ou estratégica comeca com
a determinagdo das prioridades ¢ do calendario dos objetivos. Além disso, a gestdo também
deve sanar os conflitos entre os objetivos e assegurar a sua medi¢do para que os resultados

possam ser avaliados.

Quanto a sua estrutura temporal, os objetivos geralmente sdo classificados em curto, médio e
longo prazo. Os primeiros (curto-prazo) podem ser atingidos num periodo inferior a 1 (um)
ano, sendo que os de médio-prazo enquadram-se num intervalo temporal de 1 (um) a 5 (cinco)

anos e por fim os objetivos de longo-prazo sdo os que ultrapassam os 5 (cinco) anos.

Assim sendo, o fundamental no estabelecimento dos objetivos ¢ que eles devem ser
compreensiveis e aceitdveis para os distintos colaboradores da empresa pois sdo estes que

contribuem para o alcance dos mesmos.

Segundo Carvalho (2009, p. 46) a fixacdo de objetivos exige, em primeiro lugar, o
estabelecimento de uma ordem das prioridades como seja a Sobrevivéncia da empresa,
manuten¢do da independéncia do grupo dirigente, expansdao do negdcio e rendimento liquido

satisfatorio.
2.4.2 Dimensao execucio
2.4.2.1 Analise ambiental

Toda e qualquer empresa lida necessariamente com dois tipos basicos de ambiente: Ambiente
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interno e ambiente externo. O ambiente externo engloba as forgas que afetam a empresam
mas sdo da origem externa ou fora da empresa. O ambiente interno inclui as for¢as dentro das
empresas. E neste ambiente que sdo extraidas as oportunidades mas que também providencia
a empresa as ameacas de modos que para se fazer face a estas variaveis € preciso que a
empresa seja munida de pontos fortes eliminando o maximo possivel os pontos fracos ou

negativos.

Segundo Porter (1991, p. 17) os limites externos das empresas sdo determinados pela
industria e por seu meio ambiente mais amplo. As ameagas ¢ as oportunidades da industria
definem o meio competitivo, com seus riscos consequentes € recompensas potenciais. As
expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a empresa, de fatores como politica dos

3 .. . .. .
governos’, distintos interesses sociais, € muitos outros.

Pelo facto de ser uma variavel em constante mudancga, a analise do meio envolvente
empresarial € crucial para que as estratégias adotadas vao de cordo aos padrdes planeados.
Neste sentido ¢ ainda muito importante que este processo seja feito constantemente
permitindo que a empresa funcione como um radar ligado 24 horas ao dia. Para um processo
mais eficiente do meio envolvente, Mintzberg (1998) especifica a base da escola de desenho
as duas etapas de auditoria do meio ambiente a base do modelo SWOT (pontos fortes, pontos

fracos, oportunidades e ameagas).
2.4.2.2 Recursos

Este especto ¢ fundamental para existéncia de uma descoordenacdo estratégica. Quando a
avaliacdo dos recursos de que uma empresa se dispdem em um dado momento ndo seja
suficiente para se tomar agdes estratégicas atuais ou futuras, todo esfor¢o nos pontos anterior
poderdo ter sido analisados em vado. Assim sendo, os gestores a nivel estratégico, devem
evidenciar esforgos dentro das suas aptiddes em conquistar os distintos meios materiais ou

imateriais por formas a se completar o processo de formulagdo de estratégias.
Segundo Ansoff (1955, p. 4) existem trés tipos de recursos basicos:

1) Recursos fisicos (stock de matérias primas, equipamentos € maquinas).
2) Recursos monetarios (dinheiro, créditos).

3) Recursos humanos (hoje esta expressao ¢ tida como muito mecanizada)

* A politica governamental é uma das principais fontes das barreiras a entrada num certo sector de atividade. O
governo pode limitar ou até mesmo impedir entrada em industrias com controlos como licengas de
funcionamento e limite ai acesso a matérias-primas.
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Todos estes trés tipos basicos de recursos sao usados num processo de conversdo. O stock de
matérias-primas, as maquinas e os diversos equipamentos tornam-se obsoletos, o dinheiro ¢é
gasto e pessoal de direcdo envelhecem. Assim sendo, a sobrevivéncia da empresa depende do
lucro que ela gera; a ndo ser que este lucro seja gerado e utilizado para a substituicdo dos

recursos, caso contrario a empresa pode ir a faléncia.

Veja por exemplo que a previsdo das vendas parte de pressuposto se a empresa tem um
produto para vender os gestores precisam certamente numa primeira instancia coordenar a

utilizacao dos recursos para aquisi¢ao ou producao deste produto acabado.
2.4.2.3 Formulacio de estratégia

De acordo ao Carvalho (2009, p. 69) a capacidade de produzir os bens e servigos em
concorréncia internacional, por formas a que resulte um aumento sustentado, no tempo, do
nivel de vida dos cidaddos, chama-se competitividade, um fator essencial da estratégia das
empresas. Por outro lado as subactividades do processo de formulagdo de estratégias como
uma atividade logica inclui a identificagdo das oportunidades e ameagas no meio envolvente

da empresa e anexando alguns riscos nas alternativas observadas (Andrews, 1999, p. 99).

Apo6s terem efetuado o diagnostico ambiental interno e externo, os gestores avaliam os

recursos que dispdem, resta entdo considerar a escolha de tipos de estratégias a implementar.

A literatura ¢ infinita sobre os tipos de estratégias existentes. Na verdade, Porter (1991, p. 49)
apos ter analisado sobre cinco forgas competitivas e criado o modelo de andlise sectorial
denominado “modelo de cinco forgas de Porter” o autor propde trés estratégias basicas

classificadas como estratégias genéricas de Porter:

1) Lideranca no custo total: custos baixos em relacdo aos concorrentes torna-se o tema

99 ¢

central de toda estratégia, muito embora certos fatores como “qualidade” “assisténcia”
e outras areas ndo possam ser ignoradas. Atingir uma posi¢do de custo total baixo
quase sempre exige uma alta parcela do mercado relativa ou outras posigdes
vantajosas, como acesso favoraveis as matérias-primas.

2) Diferenciacido: Esta estratégia consiste em diferenciar o produto ou o servigo
oferecido pela empresa, criando assim algo considerado Unico em toda industria.
Quando alcancada a diferenciagdo viabiliza a empresa no alcance de retornos acima a

média pois esta estratégia cria posicdo defensiva para enfrentar as cinco forcas

competitivas.
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3) Enfoque: Esta estratégia consiste na concentracdo dos esforcos todos de venda a um
grupo de compradores, segmento de linha de produtos, ou mercado geografico e pode
assumir diferentes formas. A empresa que desenvolve com sucesso a estratégia de
enfoque pode também obter potencialmente retornos acima da média para a sua

industria.

Como toda e qualquer estratégia implica alteracdo na rotina diaria do exercicio das atividades
dentro das empresas, as estratégias de Porter ndo fogem a regra: segundo Porter (1991, p. 54)

a colocagdo destas estratégias na pratica com sucesso exige diferentes recursos e habilidades.

Por outro lado, Mintzberg (2000, p. 23) procede-se a classificacio da estratégia em

desdobramentos multiplos a saber.

1) Estratégia como plano, segundo ele, ou algo equivalente mas contudo uma direcao,
um guia ou um conjunto de agdes direcionados para o futuro, o caminho para se seguir
daqui para acola.

2) Estratégia como um padrio, que ¢ consistente a base do comportamento ao longo

tempo.

Com base nesta definicdo da estratégia como plano e como padrdo, Henry Mintzberg sugere
que para o primeiro caso “plano” a estratégia pretendida e para o segundo caso “padrao”

estratégia realizada.

Para a estratégia que na verdade sejam pretendidas e que sdo completamente realizadas,
Mintzberg designou de Estratégias Deliberadas e quando estratégias sdo pretendidas e ndo
sao implementada efetivamente, designou Estratégias nao realizadas. E como neste ultimo
caso a estratégia ndo se implemente por outras razoes, os gestores sdo forcados a definirem

outra estratégia e que ¢ designada de estratégia emergentes.

Os contributos de Igor Ansoff ndo podem ser deixados de parte. Na sua grande obra intitulada
Corporate Strategy: Business Policy for Growth and Expansion (1965) Ansoff centra a sua
atencao na questao de tomada de decisdo por parte de particulares ou até mesmo de um grupo
de pessoas. Assim sendo, analisa critérios que poderiam influenciar a conce¢do das decisdes

estratégicas.

Ansoff (1965, p. 109) procurou analisar os componentes basicos de estratégias, relacionando
a missdo, objetivos e produtos da empresa, face o crescimento e desenvolvimento em que a

empresa esteja a mover-se. Com isto deu origem o que hoje ¢ conhecido como Matriz de
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Ansoff ou ainda Matriz Produto/Mercado.

Quadro 3 — Matriz de Ansoff

Produto
Missao
Atual Novo

Penetragdo no Desenvolvimento de
Atual

mercado produtos

Desenvolvimento | Diversificagdo
Nova

de mercados

Fonte: Ansoff (1965, p. 117)

Esta figura acima ou como mais comummente designada Matriz de Ansoff deu origem a

quatro estratégias principais creditadas a Ansoff (1965):

1) Estratégia de penetracdo no mercado
2) Estratégia de desenvolvimento de mercado
3) Estratégia de desenvolvimento de produto

4) Estratégia de diversificagdo

Nesta figura acima, pode-se observar que a penetracdo no mercado denota uma direcdo de
crescimento por meio da participacdo relativa da empresa nas suas linhas correntes de
produtos e mercados. No ambiente de desenvolvimento de mercados, a empresa procura
buscar novas missdes para a sua linha de producdo. No desenvolvimento de produto estad
representado o processo pelo qual a empresa cria nos produtos para substituir o que ja
existem. Ora para estratégia de diversificagdo nota-se uma maior notoriedade no especto “um

novo produto € uma nova missao”.
2.4.2.4 Implementacio de estratégias

Segundo Donnelly, Jr., Gibson e Ivancevich (2000, p. 141) todo e qualquer plano deve incluir
a forma e os meios de implementar as acdes planeadas. A implementacdo inclui nomear,
dirigir o pessoal encarregado de pdor o plano em pratica. Ja na perspetiva de Andrews (1999,
p. 53) uma vez que a implementacao efetiva da estratégia pode fazer parecer ser uma ineficaz
decisdo estratégica ou uma escolha discutivel bem-sucedida, torna-se importante a

examinacdo do processo de implementagdo de estratégias por formas a concretizar se estd
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composta ou se vai de acordo a um conjunto de série de subactividades que sdo

primariamente administrativa.

A implementacdo de estratégias implica uma mudanca um tdo pouco radical dentro da
empresa, alterando as rotinas do seu funcionamento diario. Porter (1991, p. 55) confirma esta
sentenca de modos que por exemplo as estratégias genéricas podem também requerer estilos
de lideranga diferentes ¢ traduzir-se em atmosferas e culturas bastante diferentes nas

empresas. Tipos diferentes de pessoas serdo atraidas.

Nos dias de hoje uma ferramenta muita util surge para auxiliar os gestores estratégicos na
implementagdo de estratégias sobretudo na avaliacdo de desempenho. Trata-se de um modelo

desenvolvido por dois investigadores de gestio nomeadamente Kaplan e Norton.

Este modelo bastante Util designa-se Balanced Scorecard e que ¢ um modelo bastante util
para descricao de estratégias que criam valor Kaplan e Norton (2004, p. 21). Este modelo cria

um mapa estratégico para empresa centrando-se em quatro perspetivas principais:

1) Perspetiva financeira
2) Perspetiva do cliente
3) Perspetiva dos processos internos

4) Perspetiva de aprendizado ou do capital humano

Um bom desempenho financeiro faz com que a estratégia descreva o modo o qual a empresa
pretende promover o crescimento de valor sustentavel para os acionistas. O sucesso com 0s
clientes ¢ alvo principal componente da melhoria do desempenho financeiro. Os processos
internos criam e cumprem a proposi¢ao de valor para segmentos de clientes alvo. Os objetivos
de aprendizado e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional se

conjugam para sustentar a estratégia.

Para além do modelo de Kaplan e Norton existem sem dividas outros modelos ou critérios
que possibilitam avaliar os aspetos principais para implementacdo de planos estratégicos.
Temos como exemplo a matriz BCG da Boston Consoulting Group desenvolvida por Bruce
Anderson, a matriz GE da Mckinsey, analise de cadeia de valor proposta por Porter, etc. neste
século o modelo mais eficaz constatado por varios gestores de grandes empresas ¢ o modelo

Balanced Scorecard.

A implementacao de estratégia ¢ a fase mais complexa do processo de gestdo estratégica pois

requer uma reavaliacdo de todos outros aspetos por formas a constatar se na verdade

36



obedecem os critérios necessarios para a efetiva aplica¢do das estratégias dentro da empresa.
2.4.2.5 Controlo e feedback

E a Gltima fase do processo de gestdo estratégica. Muito embora parecer ser a ultima fase, o
controlo e feedback estdo presentes em outros estagios deste processo isto porque este
processo funciona como a descida de uma escada nos distintos niveis de gestdo. E importante
assim que cada passo tomado para a realizacdo deste processo seja devidamente monitorizado,

garantindo que se esteja a seguir o caminho correto.

Neste contexto, e de acordo Rumelt (1999, p. 99) o controlo da estratégia pode ser feito como
um processo abstrato e analitico, e talvez executado por consultores. Mas contudo o controlo
e a revisdo da estratégia sdo partes integrantes do processo de planeamento de qualquer
organiza¢do. Um processo de elaboracdo de estratégia eficaz conecta as atitudes com os
pensamentos no qual de igual modo conectam a implementacio com a formulagdo

(Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 1998, p. 71).

De uma forma resumida, pode se recorrer ao Chiavenato e Sapiro (2010, p. 326) que
salientam a ideia principal do controlo consiste em averiguar se a atividade controlada esta ou
ndo a alcancar os resultados desejados. A funcdo do controlo como etapa do processo de
planeamento estratégico € assegurar que o desempenho real alcance os resultados previamente

desejados” e planeados.

Embora estejam debrucadas em diferentes etapas, estes elementos de planeamento estratégico
funcionam de forma integrada e coordenada dentro de qualquer organiza¢do. Um plano
estratégico sO sera eficiente e eficaz se os gestores estratégico mostrarem se aptos na
defini¢do clara e objetiva de cada um destes elementos e se todo o funcionario da empresa

cultivar as orientagdes sobre o planeamento estratégico.

Por outra, o planeamento estratégico deve procurar maximizar os resultados e minimizar as

deficiéncias, respeitando os principios da maior eficiéncia, eficacia e efetividade.

* Dentro do contexto de “resultados desejados” pressupde-se que os mesmos sejam devidamente previstos e
conhecidos o que implica uma ligacéo direta entre o conceito de controlo e o de planeamento.
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3 EFICACIA ORGANIZACIONAL

O estudo da eficacia organizacional parte do pressuposto de toda e qualquer organizagio ser
vista como um sistema dindmico e aberto. Claramente a dindmica interna e externa das
organizagdes sao complementares e interdependentes. Nesta perspetiva a sobrevivéncia
destas organizacdes depende do processo continuo de transferéncia de energia ndo apenas no
interior delas mas também numa relacdo complexa entre essas organizagdes ¢ os distintos
elementos do ambiente externo. Assim ¢ crucial a observagao e entendimento do fato da

modificagao numa destas estruturas causa impacto significativo na outra.

A forma como a empresa faz o ajustamento entre as suas atividades e o ambiente que a rodeia
¢ uma escolha que traduz-se numa deciso estratégica ou um conjunto de decisdes estratégicas
(Teixeira, 2011 p. 6). Deste modo, resulta a clara importdncia que se reveste para os
responsdveis por uma qualquer organizacdo a identificacdo de indicadores de desempenho
organizacional que permitam designadamente o conhecimento do grau (ou medida) em que
esta atingiu ou nao os seus objetivos e, igualmente importante, a que preco ou com que custo

(Santos, 2008 p. 27).

Na perspetiva de Hansen e Wernerfelt (1989, p. 399) dentro do contexto da literatura da
politica de negdcios existem dois grandes extremos na investigacdo dos determinantes do
desempenho organizacional. O primeiro extremo baseia-se primeiramente nas tradigdes
econdmicas e que enfatiza a importancia dos fatores externos do mercado como determinantes
do sucesso. Outra linha de pesquisa baseia-se no comportamento e paradigmas sociologicos e
vé os fatores organizacionais € 0s seus ajustes com o meio envolvente como maiores

determinantes do sucesso.

Serra et. al. (2011, p. 83) dizem que em geral, o desempenho empresarial ¢ avaliado em

fungao:

1) Da rendibilidade.
2) Do nivel de satisfacdo dos clientes e dos trabalhadores da empresa.
3) Da atividade de inovagao.

4) Do lancamento de novos produtos e da rapidez com que a empresa o consegue fazer.

Em termos destes indicadores de avaliacdo de desempenho organizacional propostos acima

pode compreender-se que uma empresa com baixo nivel de rendibilidade ¢ considerada

ineficaz e o contrario neste caso implica estarmos face a uma empresa eficaz. Quando a
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empresa apresenta um baixo nivel de satisfacdo dos seus clientes e dos trabalhadores,
mantendo-se o resto constante, ndo estaria a apresentar-se com um desempenho eficaz, pois
ndo estaria a cumprir os seus objetivos sociais. O mesmo acontece com a capacidade de
inovagdo, do lancamento de novos produtos e da rapidez neste processo de introducao de algo

novo para seus clientes e que alias constituem a sua razao de existéncia.

Excetuando-se o indicador relacionado com a satisfacdo dos clientes, por tratar-se de um
aspeto avaliado externamente, embora tendo sua origem no interior da empresa, o restante dos
indicadores categorizados como internos debrugados por Serra et. al. (2011, p. 83) podem ter
relacdo com critérios apresentados por Friedlander e Pickle (1989, p. 289) sendo que segundo
eles os critérios internos de eficacia organizacional tipicamente tém sido desdobrados em dois
tipos: os primeiros sdo aqueles que tratam dos fatores de recursos humanos de forma
individual como a motivacdo, saude mental, satisfacdo, etc. e os segundos constituem aqueles
relativos a performance individual como as quantidades produzidas, a qualidade dos produtos

acabados, as taxas de erros, etc.

Hansen e Wernerfelt (1989) conceberam dois modelos de avaliagio do desempenho
organizacional: o “modelo econdmico” e o “modelo organizacional.” O primeiro modelo
basicamente se baseia na competitividade da empresa, pois tem efeitos num ambiente mais
externo e o segundo tem a ver com a capacidade de produ¢do da empresa, o que é avaliado

frequentemente no ambiente interno.

Nesta perspetiva, de acordo a Hansen e Wernerfelt (1989, p. 400 e 401) o modelo econémico
do desempenho empresarial mostra-se bastante util para os investigadores de conteudos
estratégicos na medida que ele providencia perspetiva tedrica basica na influéncia da estrutura
do mercado para com a estratégia e o desempenho da empresa. Estes fatores que podem

influenciar no desempenho da empresa segundo modelo econémico incluem:

1) A caracteristica da indlstria em que a empresa encontra-se inserida.
2) A posicao da empresa em relagdo a concorréncia.

3) A qualidade ou quantidade dos recursos da empresa.

No que tange o modelo organizacional que Hansen e Wernerfelt (1989, p. 401) defendiam
incluir apenas os fatores internos das empresas, ele consiste somente na determinacdo da
estrutura apropriada do desempenho e da eficacia organizacional envolvendo uma medigao

variada da satisfacao dos colaboradores para com acionistas da empresa.
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3.1 Conceptualizagio

A eficacia organizacional tem sido uma preocupagdo central do campo de teoria
organizacional desde a sua conce¢ao como uma area de investigacdo (Zammuto, 1984, p. 606;
Rojas, 2000, p. 97; Rego e Cunha, 2007, p. 23). Mais focado na sua epistemologia, Cameron
(1986, p. 539) exemplifica comparativamente que num passado proximo a industria
americana sofreu uma invasao pela competicdo de origem externa. Tendo assim ocorrido, o
maior cuidado em termos de eficacia organizacional se tornou crucial para sobrevivéncia das
empresas. Na verdade, Mahoney e Weitzel (1969, p. 357) acrescentam a ideia afirmando que
os conceitos da eficacia organizacional sdo as bases das teorias de gestdo e do comportamento
organizacional. Providenciam teorias formativas de andlise racional do comportamento

organizacional e das praticas de gestdo.

Com uma opinido meio paradoxa e em contradicdo aos autores acima apresentados Quinn e
Rohrbaugh (1983, p. 363) confirmaram que a eficacia organizacional ndo ¢ um conceito mas
sim uma construc¢ao social ou ainda uma nogao abstrata desenvolvida nas mentes dos teéricos
e investigadores organizacionais. Esta afirmacdo feita por Quinn e Rohrbaugh, talvez
fundamenta-se com base as conclusdes retiradas da sua pesquisa sobre um modelo espacial
acerca dos critérios da eficicia onde os autores compararam a abordagem dos valores
competitivos com analise organizacional, ficando concluidos que o processo da eficacia

organizacional relacionado ao modelo de valores nao se define mas sim constrdi-se.

Por outro lado, Connolly, Conlon e Deutsch (1980, p. 211); Friedlander e Pickle (1989, p.
289) poderiam ter mostrado fundamentos que convergissem com os pressupostos de Quinn e
Rohrbaugh (1983). Para estes autores igualmente, o campo de pesquisa sobre eficacia
organizacional aparenta estar numa situacdo conceptual em tremenda desordem. Ainda
segundo estes autores, as declaracdes da eficdcia ndo sdo tipicamente descritivas; elas sdo

avaliativas e também frequentemente normativas.

Apesar da centralidade na conceptualizacdo da eficacia nas teorias organizacionais nao tem
sido devidamente concebida uma defini¢do l6gica e tem se verificado pequenos acordos como
critérios de defini¢do da eficacia organizacional. Uma variedade de modelos e conceitos tém
sido usados e indicadores de eficacia empregados por investigadores sdo numerosos (Quinn e

Cameron, 1983, p. 33).

Segundo Friedlander e Pickle (1968, p. 292) existem dois critérios na defini¢do da eficacia

organizacional. O primeiro que inclui alguns dos elementos da contribuicdo das

40



organizagdes para com a sociedade e o segundo critério que descreve a eficacia em termos de

maximizag¢do dos retornos de sociedade para a organizagao.

Para Chiavenato e Sapiro (2010, p. 331) existem pelo menos trés razdes bdasicas que

justificam a razao de controlar o desempenho geral da organizagao:

r

1) Adequagdo ao planeamento estratégico: o planeamento estratégico € aplicavel a
empresa como uma totalidade no sentido de se alcangar objetivos empresariais
globais. Para acompanha-lo e medi-lo torna-se necessario controlo igualmente global e
amplo, para permitir agdes corretivas por parte da dire¢ao da empresa.

2) Autonomia: na medida em que surge cedéncia ou descentralizacdo da autoridade,
particularmente nos departamentos por produto ou por circunscricdo geografica as
unidades passam a ser totalmente ou semiautobnomas nas suas operagdes € nas suas
decisdes, impondo controlos globais sejam capazes de medir os seus resultados e
avaliar o seu desempenho.

3) Controlos globais: permitem medir o esfor¢o da organizac¢do na totalidade ou de uma
area integrada em vez de medir-se simplesmente partes da mesma. O importante ¢

mensurar o sistema na totalidade e ndo cada um dos seus subsistemas.

Na verdade, segundo Santos (2008, p. 28) questiona-se sobre a eficicia organizacional
quando se procura avaliar em que medida a organizacdo conseguiu alcangar ou nao os seus
objetivos, contrariamente de eficiéncia que consiste na andlise sobre os recursos (escassos)
que a organizagdo teve que sacrificar (leia-se consumir) para o alcance dos seus objetivos, e
Chiavenato e Sapiro (2010, p. 337) acrescentam que a eficidcia de uma organizacdo ¢, em
ultima instancia, afetada pelos padrdes de comportamento que se desenvolve e emergem a

medida que o tempo passa e a experiéncia melhora.

A eficacia ¢ deste modo a medida do alcance de resultados, ou seja, a capacidade de atingir
objetivos e alcangar resultados. Em termos globais significa a capacidade de uma organizagao
em satisfazer as necessidades do ambiente ou do mercado. Relaciona-se com fins pretendidos

(Chiavenato 2014, p. 256).

Em suma a eficiéncia pode ainda assim ser definida como a relacdo entre os inputs e os
outputs, por exemplo, como a relagdo entre o que foi produzido e os recursos que foram
consumidos na produgdo, e eficidcia por outro lado pode ser definida como o grau de

cumprimento dos objetivos fixados (Santos, 2008, p. 28).
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Claramente, os critérios de eficacia na avalizagdo do desempenho organizacional devem ter
em conta a rentabilidade da organizacao, o seja, o grau em que se consegue satisfazer os seus
colaboradores em particular e também o grau em que a eficdcia seja como valor para uma

vasta sociedade em que as empresas estejam inseridas (Friedlander e Pickle, 1968, p. 293).

A maneira como as pessoas € grupos se comportam tem um impacto significativo e profundo
sobre 0 quanto a organizacdo consegue atingir seus objetivos e ser bem-sucedida. As pessoas
estdo no centro disso tudo. A eficicia organizacional ¢ funcdo dependente das pessoas
(Chiavenato e Sapiro, 2010, p. 337) e a eficacia dos trabalhadores ¢ basicamente determinada

pelo modo como sdo administrados’® (Drucker, 1981 p. 4).
3.2 Modelos da eficacia organizacional

O conceito a cerca da eficacia organizacional tém sofrido evolugdo significativa no decurso
do tempo. Os modelos fundamentados pelos tedricos das décadas 90 podem nao ter impactos
nos dias de hoje. Contudo, este ponto incide sobre levantamento literario concernente a
distintas contribui¢des relativamente aos modelos mais frequentes de medicdo da eficacia

organizacional.

Cameron (1986, p. 539) orientando as atengdes sobre a eficdcia organizacional observou a
realidade das empresas americanas centrando-se no impacto da solvabilidade das mesmas. Na
altura, sendo modernas estas empresas americanas Cameron afirma ter notado diversidades de
ideias ndo propriamente na estrutura destas empresas mas sim na ambiguidades dos tedricos
que se debrugam sobre eficacia organizacional destas empresas. Por outro lado, Mahoney e
Weitzel (1969, p. 357) defendem que ampla variedade das caracteristicas organizacionais
como estrutura, composicio, comportamento ¢ produtividade, dentre outros, terem sido
propostos e aplicados como critérios da eficicia organizacional. Segundo Rego e Cunha
(2007, p. 32) Campbell (1977), apds identificar 30 diferentes critérios de eficacia
organizacional, constatar defini¢des imprecisas e encontrar sobreposi¢ao conceptual, afirmou:
“diferentes pessoas aderem a diferentes modelos, e ndo ha nenhum modo correto de escolher

entre eles.”

> Em termos gerais, os gestores podem influenciar o comportamento dos funcionérios da empresa e de seguida o
comportamento dos funcionarios da empresa pode influenciar o desempenho global da empresa, tendo em conta
os fatores como a estrutura organizacional formal ou informal controlos e sistemas de informagdes, habilidades,
o processo de planeamento e a relagdo destes com o meio envolvente.
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Quadro 4 — 30 critérios de eficacia organizacional segundo Campbell (1977)

Ordem Critérios da eficacia organizacional
1. Eficécia global
2. Eficiéncia
3. Qualidade
4. Crescimento
5. Turnover (rotatividade)
6. Motivagao
7. Controlo
8. Flexibilidade/adaptagdo
9. Consenso de objetivos
10. | Congruéncia de papéis e normas
11. | Competéncias na gestdo de tarefas
12. | Gestao de informagdo e da comunicagao
13. | Avaliacao por entidades externas
14. | Participac@o na tomada de decisdo e influéncia partilhada
15. | Enfase na realizacio (achievement)
16. | Produtividade
17. | Lucro
18. | Acidentes
19. | Absentismo
20. | Satisfacdo no trabalho
21. | Moral
22. | Conflito/coesdo
23. | Planeamento e defini¢ao dos objetivos
24. | Internalizacao dos objetivos organizacionais
25. | Competéncias de gestdo interpessoal
26. | Agilidade/rapidez de resposta
27. | Utilizagao do ambiente
28. | Estabilidade
29. | Valor dos recursos humanos
30. | Enfase na formacdo e desenvolvimento

Fonte: adaptado de Rego e Cunha (2007)

Das outras fontes tedricas analisadas constatou-se que estes trinta critérios de eficacia

organizacional nem sempre se adequam a todas circunstancias pois a complexidade das

organizagdes em termos de dinamismo no seu funcionamento pode influenciar na adog¢ao de
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outros critérios. Debates sobre a superioridade de um dos modelos da eficdcia sobre outros

continuam a ser encontrados na literatura (Quinn e Cameron, 1983, p. 41).
3.2.1 Modelo de gestao da eficacia organizacional de Mahoney e Weitzel (1969)

Tendo como base 24 dimensdes da eficacia organizacional e analisado 114 empresas,
Mahoney e Weitzel (1969) criaram um modelo de eficicia organizacional que designaram de
“Modelo Geral de eficacia organizacional” com predominancia no final do estudo de apenas 4

dos 24 critérios abaixo apresentados.

Quadro 5 — 24 critérios de eficacia organizacional segundo Mahoney e Weitzel (1969)

N.O Critério N.O Critério N.O Critério
1. | Flexibilidade 9. | Negociagdo 17. | Apoio de supervisdo
2. | Desenvolvimento 10. | Enfase nos resultados | 18. | Planeamento
3. | Coesdo 11. | Promocao do staff 19. | Cooperagao
4. | Supervisdo democratica 12. | Coordenagdo 20. Ersoodiz;)pom a
5. | Confiabilidade 13. | Descentralizagdo 21. | Comunicagdo
6. | Seletividade 14. | Entendimento 22. | Volume de negodcio
7. | Diversidade 15. | Conflito 23. | Inovagéo
8. | Delegagao 16. | Planeamento pessoal 24. | Controlo de supervisao

Fonte: Elaboracdo propria com base os dados de Mahoney e Weitzel (1969)

Este modelo partiu da investigacdo sobre analise da relacdo da média dos 24 critérios de
eficacia organizacional com o ajuste das avaliagdes dos gestores acerca da eficacia global das
unidades estudadas. A dimensdo “flexibilidade” inclinou-se com base a ambiente de trabalho
agradavel, sugestdo e experiéncia de novas ideias e também a prontidio por formas a
enfrentar-se problemas fora de comum; com base na dimensao “desenvolvimento” procura-se
avaliar a participacdo dos trabalhadores nas atividades de treinamento e desenvolvimento, isto
¢, o alto nivel das competéncias pessoais e habilidades; ¢ com base ao critério “coesdo” que se
procura identificar a auséncia de queixas e reclamacdes, isto €, os conflitos ainda fracionados

no seio da organizacdo e “supervisdo democrdtica” auxilia na andlise da participagao dos
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funcionarios subordinados nas decisdes do trabalho.

A dimensdo “confiabilidade” também ¢ tida contemporaneamente util pois garante que os
objetivos estejam a ser alcangados sem grande necessidade de acompanhamento e de
controlo; “Seletividade” admite que empregados marginais rejeitados por outras organizagdes
ndo podem ser enquadrados na organizacdo; “diversidade” traduz-se na ampla variedade de
responsabilidades laborais e habilidades pessoais dentro da organizacdo; quando na verdade a
“delegacdo” consiste no alto grau de delegacao dos supervisores. “Negociacdo” diz que a
eficacia da organizagdo ¢ avaliada pela cooperacdo incomum da organizagdo com outras por
aspetos como favor e cooperagdo; “énfase nos resultados” a producdo, os resultados e o
desempenho enfatizado mas nunca os procedimentos; ja que “promog¢do do staff” demostra
flexibilidade pessoal entre as tarefas, desenvolvimento para promog¢des a partir do interior da

organizagao.

“Coordenag¢do” como o proprio termo assim o diz, indica a estruturacdo e programa as
atividades com outras organizagdes e se utiliza assisténcia de staff; “descentraliza¢do”
processos de decisdes e tarefas delegadas a mais baixo nivel; “entendimento” a filosofia, as
politicas da empresa, diretivas da organizagdo compreendidas e aceites por todos membros da
organizagdo; “conflito” pequenos conflitos com outras unidades de organizagdes sobre
autoridades ou falhas para se encarar as responsabilidades; “planeamento do pessoal”
desempenho nao interrompido por causa da auséncia do pessoal e perca de tempo; “controlo
de supervisdo” este indicador retrata a eficacia organizacional quando os supervisores ou

gestores de médio e por vezes de alto nivel prestam apoios aos subordinados.

“Planeamento” as operacdes devidamente planeadas e programadas por formas a se evitar
perdas de tempo; “cooperagdo” atividades programas e coordenadas com outras organizagdes
e sempre atentas com aspetos sobre responsabilidades sociais; o indicador “politica de apoio
a produ¢do” constitui uma mais-valia na analise de desempenho da eficiéncia de modos que
. , : . . e L, o
apoio mutuo respeito dos supervisores € os subordinados; “comunica¢do” este indicador

analisa o fluxo livre da informagdo das tarefas e a comunica¢ao no interior da organizacao.

“Volume de negocio” pouco retorno oriundo da incapacidade na execugdo das tarefas;
“Inovacao” principios de melhoria continua nos métodos de trabalho e nas operagdes;
“controlo de supervisdo” avalia o controlo por parte dos supervisores em termos de

progressos dos trabalhos.

Atendendo a estes 24 critérios e com assentamento a um modelo de regressdao
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linear, Mahoney e Weitzel (1969) tiveram os seguintes resultados:

Figura 6 — Modelo geral baseado em negdcio de Mahoney e Weitzel (1969)

Modelo de negocio geral

Eficacia global

Produtividade

Confiabilidade Planeamento Inovacao
Utilizagao Flexibilidade
Desenvolvimento Controlo de Supervisao
Apoio
Cooperagdo

Coesdao Apoio de supervisao

Fonte: Adaptado de Mahoney e Weitzel (1969, p. 359)

Com base a este modelo, e ainda segundo os resultados de analise de regressao a partir dos 24
critérios de eficacia, isolando 4 destes critérios, os autores observaram uma maior

predominancia do critério “apoio a produtividade”.
Eficacia Organizacional

= (.42) Apoio a produgdo

+ (.22) Planeamento

+ (.16) Confiabilidade

+ (.12) Inovagao

Como ineficdcia a este estudo os autores observaram que ndo houve revelagdo a uma
complexidade completa da relacdo entre as dimensdes e os critérios de avaliacdo da eficacia

organizacional.
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3.2.2 Modelo Relativista, do poder, justica social e da perspetiva evolucionaria

Tendo o foco central “a perspetiva dos multiplos constituintes”, que se baseia na tese “quem

quer o qué e qudo importante é esta demanda ser satisfeita?” E “quais sdo as implica¢oes

que podem advir na satisfagdo de apenas uma necessidade em relagdo a satisfa¢do das

outras?” De acordo a Zammuto (1984, p. 606) deste modelo derivam critérios que auxiliam

na medicdo da eficdcia organizacional a partir das preferéncias dos varios constituintes em

torno dos resultados do desempenho organizacional.

Quatro diferentes abordagens podem ser identificadas para esta questdo sublinhada

nomeadamente: Relativista, Poder, Justi¢a Social e Perspetiva Evolutiva.

)

2)

3)

4)

Modelo Relativista: Este modelo contempla a abordagem de multiplos constituintes
como uma técnica empirica para a colecao de informagdo sobre o desempenho
organizacional a partir dos constituintes da organizagdo (Zammuto, 1984; Connolly,
Conlon e Deutsch, 1980).

Modelo do Poder: Em termos da questdo de distribui¢do, a perspetiva do poder
sugere que a organizacgdo eficaz ¢ a que satisfaz as necessidades dos membros mais
poderosos do grupo dominante de formas a garantir que os mesmos continuem a
apoiar a empresa ¢ a sua sobrevivéncia (Emerson, 1962; Pennings and Goodman,
1977).

Modelo de Justica Social: Neste modelo, a organizacdo eficaz procura minimizar as
lamentacdes dos constituintes nas consequéncias presentes das suas participagdes com
a organizagdo. Em termos comparativos, a organizacao mais eficaz serd aquela que
minimiza o descontentamento dos seus mais lamentéaveis constituintes (Rawls, 1971;
Keeley, 1978; House, 1980).

Modelo da Perspetiva Evolutiva: Dentro do modelo evoluciondrio, a preferéncia dos
constituintes ¢ considerada como sendo insuficiente para se medir a eficacia do
desempenho organizacional pois ela nao reflete o limite potencial do desempenho. A
énfase deste modelo consiste num processo continuo de se tornar eficaz ao invés de
ser eficaz, porque a defini¢do substancial da eficidcia organizacional altera

continuamente (Zammuto, 1982).

Como se pode constatar, estes modelos limitam-se no seio do critério da satisfacdo dos

desejos ou necessidades dos distintos elementos que constituem a organizagdo. Alids, este

costuma ser a ateng@o do objeto de estudo sobre a eficacia pois parte da perspetiva de “se uma
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organizagdo tem fins sociais deve satisfazer as necessidades dos distintos elementos que

compde esta sociedade o qual ela esta inserida.”

Ainda mais, estes modelos basicamente se centram em aspetos internos as empresas. Neste
sentido, os critérios concretos da avaliagdo da eficacia organizacional podem ser insuficientes
pois esta avaliagdo depende de varios outros fatores que sdo de ordem externas das

organizagdes.
3.2.3 Modelos de eficacia organizacional segundo Cameron

Como constatado no ponto anterior, o0 modelo dos multiplos constituintes para analise da
eficacia organizacional, apresenta um conjunto de critérios que auxiliam na medi¢do da
eficdcia organizacional a partir das preferéncias dos varios constituintes em torno dos
resultados do desempenho organizacional (Zammuto, 1984; Connolly, Conlon e Deutsch,
1980; Friedlander e Pickle, 1968) outros autores (Cameron, 1984; Cameron, 1986; Yuchtman
e Seashore, 1967; Etzioni, 1960; Rego e Cunha, 2007; Fernandes, 2006) inclinam-se a partir
do modelo tradicional da eficdcia organizacional que ¢ o modelo dos objetivos, e que

funciona como base para outros modelos.

Neste contexto, os modelos da eficicia organizacional mais usados nomeadamente modelo de
objetivos ou tradicional, modelo de sistema de recursos, modelo de processos internos,
modelo de constituintes estratégicos, modelo de valores competitivos, modelo de legitimidade

e modelo de ineficacia.

Os objetivos organizacionais servem de especto central para muitas outras fungdes.
Concedem orientagdes as atividades organizacionais descrevendo o estado das coisas que a
organizagdo pretende alcancar (Etzioni, 1960, p. 257). Desde os anos de 1960 que
investigadores nas areas de gestdo das organizagdes tém desenvolvidos distintos modelos

capazes de avaliar efetivamente a eficacia das organizagdes.

Segundo Quinn e Rohrbaugh (1983, p. 371) pelo facto de cada modelo estar embutido num
conjunto particular de valores competitivos, o mesmo pode ter um modelo com a posi¢ao
oposta que na verdade vem contrariar a énfase deste modelo, embora Connolly, Conlon e
Deutsch, (1980, p. 211) defendam que para cada tedrico em questdo dos objetivos
organizacionais, o problema na especificacdo dos critérios ¢ exatamente o mesmo para

defini¢ao dos objetivos.

Quadro 6 — Modelos de eficacia organizacional Segundo Cameron
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Definiciao

Quando pode ser mais usado

RICEElS Qualquer organizagdo ¢ eficaz | O modelo € mais preferido
na medida em que... quando...
Ela alcanca os objetivos Os objetivos sdo claros,
(1) Modelo de Objetivos

estabelecidos.

consensuais, € mensurados.

(2) Modelo de Sistemas de

Recursos

Quando alcanga os recursos

necessarios.

Existe uma conexao clara entre os

inputs e o desempenho.

(3) Modelo de Processos

Internos

Quando ha auséncia de tensao
interna com um clima calmo

no funcionamento interno.

Existe uma conexao clara entre os
processos organizacionais e

desempenho.

(4) Modelo de Constituintes

Estratégicos

Todos constituintes
estratégicos sdo a0 menos

minimamente satisfeitos.

Constituintes detém
poderosamente influéncia, e deve

satisfazer a demanda.

(5) Modelo de valores

competitivos

A énfase no critério nos quatro
quadrantes diferentes vao de
em conta a preferéncia dos

constituintes.

A organizacdo ndo ¢ clara com o

seu proprio critério.

(6) Modelo de Legitimidade

Quando a organizagio
sobrevive como resposta da
adogao das atividades

legitimas.

A sobrevivéncia ou o declinio e
faléncia entre organizagdes seja

de interesse.

(7) Modelo de Ineficacia

Quando se verifica uma
auséncia de falhas ou tracos de

ineficicia.

Critérios de eficacia ndo sao
claros ou entdo estratégias para

melhoria sejam necessarias

Fonte: Adaptado de Cameron (1986, p. 542).

Os sete modelos apresentados acima sdao os mais debatidos na literatura embora cada um deles
apresente critérios diferentes na avaliagdo da eficacia organizacional. Neste contexto, € com
base conclusdes de Quinn e Cameron (1983, p. 41) debates em torno da superioridade de cada
um destes modelos de eficacia organizacional sobre outros continuam a ser encontrados na

literatura.
3.2.3.1 O modelo dos objetivos

O modelo dos objetivos assenta numa visdo que concebe a organizagdo como um conjunto
racional de arranjos orientados para o alcance dos objetivos, como por exemplo os lucros, o
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crescimento e a produtividade, declarando assim que a organizagdo eficaz seja aquela cujos
resultados coincidem com os objetivos (Rego e Cunha, 2007, p. 46). Este modelo, de acordo
ao Yuchtman e Seashore (1967, p. 892) tem tomado muitas formas, ¢ usado mais amplamente
por estudantes das organizagdes, na medida em que uns adotam-no como parte de uma
perspetiva mais ampla nas organizagdes, enquanto outros usam-no como uma maior
ferramenta nas suas pesquisas sobre organizagdes. Na verdade, Etzioni (1960, p. 258) diz que
muito desses estudos mostraram que organizacao nao realiza eficazmente os seus objetivos e

também as organizacdes tém diferentes objetivos daqueles que normalmente afirmam ter.

Na perspetiva de Cameron (1984 p. 68) por varias razdes como muitas organiza¢des nao
poderem ser caracterizadas apenas pelos seus objetivos, analistas deveriam usar este modelo
apenas quando estivesse bastantemente claro qual deveria ser o resultado final, quando o
mesmo devia ocorrer e quem assim o determinasse. Como nem tudo ¢ um mar de rosas, este
modelo, segundo Rego ¢ Cunha (2007, p. 46) assenta em varias premissas que na teoria

organizacional tém sido consideradas problematicas, tendo como exemplo:

e Naio ¢ pacifico que as organizagdes tém objetivos claros.

e Os diferentes responsaveis de uma organizacao ndo fazem necessariamente a apologia
0s mesmos objetivos.

e Os diferentes atores da organiza¢do ndo atuam necessariamente em prol dos mesmos
objetivos.

e Estes objetivos nem sempre podem ser identificados ou descobertos.

e Frequentemente, os objetivos abstratos como por exemplo a competitividade e a
qualidade, ndo podem ser convertidos em medidas especificas e objetivas.

e Nem sempre os dados relevantes para estas medidas podem ser coligidos, processados

e aplicados de modo apropriado.

Segundo Etzioni (1960, p. 260) quando o modelo dos objetivos ¢ aplicado, os mesmos erros
basicos sdo sempre cometidos, quer sejam os objetivos que uma determinada organizagao
afirma querer concretizar (objetivos publicos) ou os objetivos que ela esteja atualmente
pretendendo alcancar (objetivos particulares) sao escolhidos como medida de avaliacdo de
desempenho embora, Cameron (1984 p. 67) fundamenta que o modelo dos objetivos tenha

recebido uma vasta atengdo em relag@o a qualquer outro modelo.

Neste contexto, e pela precisdo deste modelo baseado nos objetivos, comparativamente com
outros modelos pode-se conotar uma génese em que como base esta o0 modelo de objetivos e
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que os outros simplesmente baseando-se com a realidade de diferentes contextos
organizacionais deram origem a uma vasta abordagem da eficicia organizacional, embora

com um tom interligado a um ou mais objetivos que devem ser concretizados.
3.2.3.2 Modelo de Sistemas de Recursos

O modelo de sistemas de recursos trata da organizagdo como um sistema aberto (Love e
Skitmore, 1996, p. 6). Este modelo de acordo Yuchtman e Seashore (1967, p. 897) tende a

avaliar a necessidade do presente, conceitualizando deste modo a organizacgdo eficaz a que:

e Toma a organizacdo por si s6 como um quadro focal de referéncias, ao invés de
algumas entidades externas ou algumas pessoas em particular.

e Examina de forma muito explicita a relagdo entre a organizagdo e a sua envolvente
como ingredientes centrais da conceitualizacdo da eficacia.

e Providencia um modelo geral tedrico capaz de englobar diferentes tipos de
organizagdes complexas.

e Providencia alguma latitude para singularidade, variabilidade e mudanga com atencdo
a operacdes especificas para se alcancar eficicia aplicada a qualquer organizacio
enquanto a0 mesmo tempo conservando a unidade do modelo sublinhado da evolugao
comparativa.

e Providencia, finalmente algumas diretrizes para a identificacio do desempenho e
variaveis de acdo relevantes para eficacia da organizacdo e para a escolha das

varidveis para uso empirico.

O contetdo deste modelo pode ndo ser perfeito mas na verdade estabelece critérios bastante
logicos pois a sua utilidade baseia-se preferentemente na interpretacdo da conexdo clara e
direta que efetivamente relaciona o desempenho das organizagdes com o0s recursos que

motivam a produgao.
3.2.3.3 Modelo de Processos Internos

O foco primario para os investigadores interessados em compreender ou alterar as estruturas
das organizagdes tem sido centrado na dindmica interna das organizacOes (Friedlander e
Pickle, 1968, p. 289). Segundo Fernandes (2006 p. 26) o quadrante relativo a dimensdo do
processo interno no modelo dos valores competitivos encerra em si mesmo um paradigma
organizacional correspondente a dimensdo de eficdcia econOmica e/ou mecanicista da

organizagao.
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O modelo dos processos internos segundo Rego e Cunha (2007, p. 69) foi formulado em
reposta a perspetiva estatica do modelo dos objetivos. Nesta conformidade, este modelo de
processos internos assenta tanto no modelo sistémico como no modelo das relagdes humanas.
Tem maior foco nos processos internos que aumentam a capacidade da organizagao para lidar
com as mudancas na envolvente. Este foco, conforme Friedlander e Pickle (1968, p. 289)
levou a enfatizagdo nos métodos de melhoria continua dos valores dos colaboradores (ao
proprio colaborador em particular ou para toda organizagdo) por meio de: selecdo,
treinamento, participagdo em grupos, ¢ a restruturacao do trabalho; e consequentemente para

o critérios de eficacia que sejam limitados para dinamica interna das organizagdes.

Neste contexto, a eficacia organizacional ¢ definida como o comportamento interno regular e
¢ avaliada através de critérios de saude interna como a adaptabilidade, o forte sentido de
identidade e a capacidade de testar a realidade, o clima de trabalho positivo, a forca da
cultura, a comunicagdo apropriada (Rego e Cunha, 2007, p. 70), perfazendo assim, segundo
Chelladurai (1987, p. 37) uma suposicdo basica deste modelo que consiste numa ligacao
muito clara entre os processos internos (como por exemplo, tomada de decisao e estruturagao

dos colaboradores) e os resultados pretendidos.

Apesar de ter fraca proje¢do na literatura, este modelo pode ser especialmente apropriado para
organizagdes em que ¢ dificil medir com precisdo os resultados, como sdo os casos de

organizagdes privadas ndo lucrativas ou organizacdes publicas (Rego e Cunha, 2007, p. 70).

Nesta perspetiva, a investigacdo da eficidcia organizacional em termos de instituigdes
governamentais, instituigdes de ensino e outras entidades sem fins lucrativas pode ser feita
com base a este modelo procurando identificar indicadores capazes de descrever o real

desempenho destas instituigdes.
3.2.3.4 Modelo de Constituintes’ Estratégicos

Este modelo surgiu nos anos setenta como um dos resultados de anélise mais sofisticado do
meio envolvente externo das organizagdes. Com o passar do tempo muitos investigadores
foram criando versoes diferentes deste modelo mas sempre com foco central na satisfacao das

necessidades dos diferentes constituintes tidos como estratégicos as empresas.

Ridley e Mendoza (1993, p. 168) afirmaram que um grupo particular de constituintes pode

contribuir de modo benéfico para a modelagdo dos objetivos organizacionais embora quase

% Constituintes sdo aqueles grupos que podem impedir a organizagio ou podem vedar as suas decisdes... ver mais
em Drucker, 1993, p. 208.
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sempre os distintos constituintes falham ligeiramente em contribuir de modo 6timo pois as

suas perspetivas sdo limitadas.

De modo geral, Connolly, Conlon e Deutsch (1980, p. 213) discursam da eficacia ndo como
uma Unica declaragdo mas como um conjunto de varias declaracdes em que todas refletem no
critério evolutivo aplicado por varios constituintes envolvidos num maior ou menor grau com
a organizagdo como um todo no centro. Cameron (1982, p. 69) diz que este modelo ¢ mais
apropriado quando os diferentes constituintes tém uma grande influéncia sobre o que a
organizagao faz no seu todo ou quando as agdes organizacionais sao largamente reativas para
as necessidades dos constituintes estratégicos, sendo que para Rego e Cunha (2007, p. 56) um

constituinte ¢ estratégico quando satisfaz uma ou mas das seguintes condigdes:

e Pode criar um grande nivel de incerteza a organizagao.
e A organizagdo ndo ¢ capaz de substituir esse constituinte ou de evitar a dependéncia.
e O constituinte pode gerar disrupcdes nas operacdes e/ou nos planos da empresa

através da sua agao direta.

Nesta perspetiva, e segundo este modelo, a eficacia organizacional passa por albergar a
capacidade para satisfazer minimamente os interesses dos varios constituintes estratégicos.
Esta satisfacdo ¢ tida como minima porque muitos desses constituintes perfilham interesses
distintos e orientagdes que dificilmente se podem satisfazer completamente (Rego e Cunha,

2007, p. 57)

Estes constituintes estratégicos sdo de fundamental anélise pois cada um deles apresenta (ou
ndo) um conjunto de caracteristicas que facilmente podem divergir com outros. Neste
contexto, reside uma certa limitacdo deste modelo embora vele pelos aspetos do meio
envolvente que sao tido estratégicos e que constituem especto fundamental para a

sobrevivéncia d empresa.
3.2.3.5 Modelo de valores competitivos

O modelo de valores competitivos foi desenvolvido a partir de um estudo levado a cabo por

Quinn e Rohrbaugh (1983) e que tratava de trés dimensdes principais, sendo que:

e A primeira dimensdo (localizada no eixo horizontal) foi interpretada como refletindo
diferentes focos organizacionais, representando um contraste entre énfase de
orientacdo individual interna e uma énfase orientada para envolvente externa.

e A segunda dimensdo (localizada no eixo vertical) foi interpretada como refletindo as
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diferentes preferéncias organizacionais para a estrutura, representando a comparagao
entre algum interesse na estabilidade e controlo e a flexibilidade e mudanca.

e A terceira dimensdo (eixo central) foi interpretada como refletindo o grau de
proximidade para os resultados organizacionais desejados representando a comparagao
entre a preocupagao para os “fins” e os “meios” com €nfase nos processos importantes
como por exemplo o planeamento e a definicao dos objetivos, bem como também nos

resultados finais como por exemplo a produtividade.

Este modelo ¢ bastante eficiente quando se trata de identificadores de critério de eficacia

organizacional pois subdivide-se em 4 modelos basicos:

1) Modelo das relagoes humanas: este modelo tem como foco principal o
desenvolvimento dos recursos humanos, a “adaptabilidade” e os “assuntos internos da
organizagdo” sdo enfatizados neste modelo.

2) Modelo dos sistemas abertos: focaliza-se na flexibilidade e nos assuntos internos. Os
fins desejados sdo o crescimento e a aquisi¢do dos recursos, alcangados através de
meios como flexibilidade e a rapidez de resposta.

3) Modelo dos processos internos: tem maior énfase na perspetiva interna e o controlo.
Passam por isto classificado como fins a “estabilidade e o controlo” e os meios sao a
comunicacdo e a informacao devidamente gerida.

4) Modelo dos objetivos racionais: tem maior foco a produtividade e a eficiéncia, e que

ambos podem ser alcangados mediante o processo de planeamento.

A énfase no critério dos quatro quadrantes diferentes vao de em conta a preferéncia dos
constituintes mas nao sobrevaloriza a anulagdo de um valor ou do outro. Cuida de
proporcionar uma melhor compreensao do equilibrio entre estes valores. Assim sendo, isto faz
com que a organizagdo nao seja clara com o seu proprio critério da eficacia organizacional.
Ainda segundo Yuchtman e Seashore (1967, p. 899) a énfase sobre os aspetos competitivos da
relagdo inter-organizacional implica que a avalia¢do da eficacia organizacional seja possivel

apenas quando exista alguma forma de competicao.
3.2.3.6 Modelo de Legitimidade

O modelo de legitimidade ¢ associado frequentemente com a perspetiva que detalha a
sobrevivéncia da organizacdo ser o objetivo final (Cameron, 1982, p. 70). Este modelo

considera que a organizacdo eficaz ¢ a que se envolve em atividades legitimas, em boas
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praticas social e institucionalmente reconhecidas e/ou consideradas desejaveis (Rego e Cunha,

2007, p. 69).

Nesta perspetiva, fazer-se a coisa certa torna-se muito mais importante do que fazer-se
corretamente as coisas significando entdo que este modelo seja mais apropriado nos niveis
macro da analise quando se determina qual das organizagdes sobrevive e quais vao a faléncia
(Cameron, 1982, p. 70), por conseguinte, cabe a organizacdo procurar ser reconhecida pelas
entidades reguladoras, pelos concorrentes, pela comunidade e até pela opinido publica (Rego

e Cunha, 2007, p. 69).
3.2.4 Modelo de Ineficacia

A esséncia deste modelo consiste na determinagdo de um conjunto de fatores que possam
constranger o desempenho bem-sucedido da organizagdo. Este modelo ¢ 1util quando os
critérios da eficadcia ndo sdo claros e sobre tudo quando as organizagdes mostram-se
necessitadas de melhorias a base de estratégias, pois ele considera a organiza¢do de antemao

como um conjunto de problemas e de falhas.

Segundo Cameron (1982, p. 71) este modelo ¢ mais apropriado quando os critérios da eficacia
ou ndo podem ser identificados por alguma razdo ou entdo os mesmos ndo podem ser
consensuais. Ja para Henri (2004, p. 11) o pressuposto basico deste modelo ¢ que a
identificagdo dos problemas e das falhas (ineficacia) ¢ inteligivel, mais preciso, mais
consensual e mais benéfico em relagdo aos critérios de competéncia (eficicia).
Consequentemente a eficacia organizacional ¢ definida como a auséncia dos fatores da

ineficacia.

Todavia, como bem afirmam Rego e Cunha (2007, p. 37) ha razdes para supor que a aplicacao
as organizagdes publicas dos modelos e indicadores de eficacia das empresas privadas pode
ndo ser apropriado, pois os dois sectores sdo estruturalmente diferentes, facto que os autores

fundamentam por seguinte:

e Em geral, as empresas privadas sdo geridas por 6rgaos de direcdo que se focalizam na
obtenc¢do dos lucros para os acionistas e cada vez mais na satisfacdo dos interesses de
outros stakeholders.

e Distintamente, muitas organizacdes de sector publico sdo geridas por funcionérios
eleitos, respondendo perante os seus eleitores. Neste contexto, estes stakeholders

perante os quais respondem podem ndo ser os consumidores ou utilizadores finais.
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Todavia este estudo inclina-se para uma perspetiva do relacionamento ente o planeamento
estratégico e a eficacia organizacional das pequenas e médias empresas enquadrando-se assim
no contexto das organizagdes privadas com fins lucrativos. Isto ndo implica que multiplas
teorias ndo podem ser desenvolvidas por certos modelos de eficacia. Apenas implica que
multiplas teorias ndo podem ser desenvolvidas por uma variedade de modelos de eficacia
organizacional ou ainda argumenta-se que variaveis preditivas e relevantes em relagdo a um

modelo pode ndo ser aplicado a outros modelos (Cameron, 1986, p. 541).

Em suma, estes modelos apresentados serviram de contribui¢do para entendimento nao so6 do
conceito de eficdcia mas também nos aspetos relacionados a variacdo dos critérios e
indicadores que podendo esta variagdo ser dependentemente do tipo de organizacdo. Permitiu
de igual modo proceder-se ao enquadramento tedrico sobre as diferentes dimensdes que
abordaram-se da eficicia organizacional. Cameron (1986, p. 541) salienta que diferentes
modelos de eficacia sdo uteis para investigagdes em circunstancias diferentes. A sua utilidade

depende de propdsitos e constrangimentos localizados na pesquisa da eficacia organizacional.

Finalmente, estes modelos de eficicia organizacional permitiram entender que uma
organiza¢do pode ser percebida como eficaz quando, ela tem competéncias de fazer frente as
necessidades do seu publico-alvo, quando uma rede de trabalho consegue providenciar um
conjunto de informacgdes relativas as atividades realizadas e sobre tudo, a base do modelo
tradicional, quando a organizacdo consegue alcancar os objetivos planeados. Ainda mais, a
organiza¢do pode ser tida como eficaz quando os colaboradores de todos niveis fazem parte
do processo de tomada de decisdes, quando as suas necessidades sdo satisfeitas e de igual
modo quando a organizagdo apresenta uma grande responsabilidade, gerando assim inovagoes

continuas.
3.3 Critérios e Indicadores da Eficacia Organizacional

Os indicadores de eficicia organizacional podem ser usados como instrumentos de decisdes
estratégicas independentemente do tamanho e do nivel da empresa. Podem também ser usados
para avalizacdo do desempenho organizacional. de acordo ao Cameron (1986, p. 541) os
critérios da eficacia organizacional sdo baseados nos valores e nas preferéncias individuais
levados a cabo por certas organizagdes. O problema com esses valores e preferéncias ¢ que os
mesmos variam e sdo frequentemente contraditores entre os diferentes constituintes. Quando
mais recentemente Resende (2003, p. 16) expde que para compreender-se o desempenho em

alguns pontos, ¢ necessario buscar fatores que os influenciam em outros. Assim torna-se
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interessante ter acesso a um grupo de indicadores que fornegam dados sobre os resultados.

Mais ainda na perspetiva de Rego e Cunha (2007, p. 136) uma das vias mais adequadas para
lidar com a medigdo da eficacia consiste em recorrer a varios critérios e indicadores. Estes
devem ser escolhidos de acordo com as circunstancias e devem mudar a medida que estas se
alteram. Indicadores de eficicia organizacional passam assim a ser subcritérios basicos que
possibilitam a representacao da realidade do funcionamento da gestdo organizacional a base
do seu desempenho, sendo que as informagdes advindas destes indicadores fornecem

diretrizes adequadas para tomada de decisao.

Neste contexto a defini¢do de indicadores de eficacia deve ser feita de um modo cauteloso
para que os resultados a se obter possam efetivamente representar as reais caracteristicas da
situagdo em analise. Podendo enquadrar-se em qualquer natureza, as caracteristicas destes
indicadores podem ser mensurdveis € como também podem ser de natureza subjetiva.
Segundo Cameron (1986, p. 541) os problemas basicos em torno da eficacia organizacional
ndo sdo problemas tedricos mas sim problemas dos critérios. Assim sendo a tarefa primaria
em que um investigador de eficacia enfrenta consiste na determinacdo de quais sdo 0s
indicadores-padrao apropriados. Os modelos teoricos da eficdcia organizacional apresentados
atras contemplam diferentes indicadores de eficicia organizacional usados nas pesquisas de
varios pesquisadores deste ambito. Enquanto alguns dos autores voltaram-se mais para
organizagdes em geral (Zammuto, 1984; Mahoney e Weitzel, 1969; Yuchtman e Seashore,
1967) outros estiveram mais inclinados para instituigdes de ensino superior (Fernandes, 2006;
Cameron, 1986b). Neste trabalho abracou-se mais a perspetiva empresarial, isto €, aquelas
instituicdes privadas com fins lucrativos, podendo no entanto os objetivos serem diferentes
das demais pesquisas revistos ao longo deste capitulo. Isto implica dizer que analisando o
quotidiano e voltando-se para objetivos empresariais que sejam de obtencdo de lucros para
satisfacdo dos diferentes stakeholders, adotou-se como critérios de eficacia organizacional, o
desempenho financeiro e criagdo de valor para stakeholders; governanga; qualidade dos
produtos, estes a serem enquadrados a nivel interno da empresa, e posicionamento
estratégico; lideranca e inovagdo, e responsabilidade social; reconhecimento da marca e, a

serem observados a nivel externo das empresas, isto de acordo a Chiavenato e Sapiro (2011).

Quadro 7 — Critérios e indicadores da eficacia organizacional a nivel interno

Ao nivel: Critérios Indicadores
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Dimensao
Interna

(1) Desempenho financeiro

A empresa detém ao menos 25% de retorno sobre o
capital investido

A empresa proporciona consistentemente dividendos
sem grandes variagdes

Os ativos sdo totalmente aplicados de maneira que
otimizam seu uso € proporcionam retorno para
investidores

(2) Criagao de valor para
stakeholders

A organizacdo gera retorno anual médio para
acionistas.

Gere eficazmente as relagdes com investidores

A empresa cultiva um conselho de administrativo
com envolvimento ativo e engajado

(3) Governanga

O conselho administrativo tem interesse econdmico
e moral no comportamento financeiro e social da
empresa

O conselho administrativo demonstra um forte
compromisso com 0 posicionamento estratégico e
com a vantagem competitiva de longo prazo

O conselho administrativo participa ativamente da
formulagdo de estratégias organizacionais.

(4) Qualidade dos produtos

A organizagdo pratica métodos de qualidade total
que sdo desenhados para melhorar continuamente
valor, qualidade e desempenho

Os produtos oferecidos pela empresa tém
reconhecimento pelos clientes como sendo de
qualidade

Demonstra e promove cultura orientada para o
consumidor e foco no cliente e exceléncia no servigo

Fonte: Elaboragdo propria com apoio a Chiavenato e Sapiro (2007)

Quadro 8 — Critérios e indicadores da eficacia organizacional a nivel externo

Ao nivel:

Critérios

Indicadores

Dimensao
Externa

(5) Inovagdo

Cultiva  consistentemente um  ambiente de
criatividade e inovagao

Administra o conhecimento ativamente através do
uso de uma arquitetura de conhecimento e de
processos de gestdo do conhecimento

Cria e sustém um ambiente colaborativo e agradavel
de trabalho

(6) Posicionamento
estratégico

A empresa demonstra um = compromisso
impulsionado por um conjunto integrado de visdes
estratégicas, diregdes ou imperativos

Alcanga e sustém uma penetracdo superior nos
mercados globais
__
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Define consistentemente padrdes e regras aos quais
0s concorrentes precisam reagir ou gastar recursos
para compensar

A empresa define padrdes de comunicagdo com 0s
clientes e com a comunidade em assuntos

importantes

O conselho administrativo demonstra compromisso
(7) Responsabilidade social | significativo com as economias locais onde sao
realizados os negocios da empresa

A empresa investe na estrutura social das
comunidades locais

A empresa define e susttm um alto nivel de
comportamento €tico e moral

A empresa tem marca e imagem altamente positivas

A empresa racionaliza sua identidade e imagem num
) nivel corporativo

(8) Reconhecimento da A empresa gera uma elevada confianga a respeito da
marca sua marca

A empresa cria consistentemente uma imagem e
aceitacdo entre os clientes quanto ao preco e
desempenho

Fonte: Elaboracdo propria com apoio ao Chiavenato e Sapiro (2007)

A eficacia é uma constru¢cdo multidimensional referida a muitos dominios de atividades nas
organizagdes (Cameron, 1986, 0. 543). Nesta perspetiva, esta selecdo de indicadores espelhou

racionalmente valores que possibilitaram medir o funcionamento eficaz na empresa BBV.

4 MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Uma empresa € uma institui¢do social e econdmica, por tanto gerir um negdcio ¢ um primado
(Drucker, 1969, p. 29) atualmente, o crescimento econdomico dos paises em desenvolvimento

¢ em grande parte influenciado pela existéncia de micro, pequenas e médias empresas.

As micro, pequenas e médias empresas sempre foram contribuidores importantes para a
prosperidade econdmica de todos paises (Ibrahim, Abdullah e Ismail, 2015, p. 393) tém de
igual modo um papel significante para industrializagdo, desenvolvimento econémico, geracao
de postos de trabalho (emprego) especialmente nos paises em via de desenvolvimento onde
estas micros, pequenas € médias empresas constituem cerca de 90 a 95% de empresas de
fabricacdo e 70 a 75% de emprego industrial e também 50 a 60% de producdo industrial
(Khatun, 2015, p. 115). Tendo-se apoiado na citagdo de Andersen (2012), Ortega et. al. (2015,
p. 59) abordando-se da classificagdo de empresas dizem que o interesse crescente na

categorizagao de micro, pequenas e médias empresas levou a uma variedade de pesquisas com
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objetivos de identificar a tipologia do comportamento e as capacidades de desenvolvimento

destas empresas.

Isso implica estar na base da classificagao de tipologia de empresas muitos critérios e fatores
que variam dependendo do interesse de cada investigador. Mas antes de se avangar por esta
classificagdo, o bom enquadramento teérico passa pelo entendimento do proprio conceito de

empresa que imediatamente abaixo se segue.
4.1 A empresa, uma breve conceitualizacio

Na raiz da palavra empresa encontra-se o verbo latino prehendere que significa tomar, atingir,
chegar a, e encontra-se também na etimologia de aprender, compreender e empreender. Por
isso, no seu significado proprio, empresa pressupde iniciativa, decisdo, dificuldade, esforco e
risco (Carvalho, 2014, p. 19). De acordo ao Ansoff, Declerck e Hayes (1976, p. 1) no
principio do ano 1950, as primeiras empresas de negocios e outros tipos como “prestacdo de
servigo” e de “producao” foram se preocupando cada vez mais com mau ajustamento das suas
atividades ao meio envolvente. Esta causa ¢ que mais tarde veio denominar-se por “problemas
estratégicos” sendo posteriormente percebido por lapso no desacasalamento tecno-econdémico
entre os produtos das empresas numa mao e a procura por estes produtos pelo mercado noutra
mao. Uma estratégia ¢ geralmente sinonimo de crescimento. Mas, em quantiosas pequenas e
médias empresas, este desenvolvimento ¢ limitado pelas capacidades e disponibilidades do
padrdo (Pumpin, 2003, p. 17). A solugdo para este problema foi visto incidido nos
planeamentos estratégicos — uma andlise racional das oportunidades oferecidas pelo meio
envolvente e dos pontos fortes e fracos das empresas e de seguida na selecdo de jogos
(estratégias) entre ambos qual satisfaz melhor os objetivos das empresas. Uma vez escolhida a
estratégia, a parte critica da solugdo terminava e a empresa poderia prosseguir na

implementagado desta estratégia.

Nos dias de hoje para aplicar uma estratégia, os diversos sectores da empresa devem ser
remodelados em fun¢do das novas orientagdes, quer seja a estrutura operacional ou os
sectores funcionais como a produ¢do, as compras, o desenvolvimento de produtos, o sector
financeiro, etc. (Pumpin, 2003, p. 16). As estratégias permitem que as empresas em geral
continuem exercendo as suas atividades alcancando os diferentes objetivos que vao
estabelecendo ao longo do tempo, isto porque elas ndo existem por si durante a sua atuagao.
Segundo Carvalho, (2014, p. 19) a empresa nao ¢, porém, uma comunidade isolada; insere-se

na sociedade, ndo s6 como célula de base de economia, mas também como fator influente na
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evolucdo das condi¢des de vida humana e na promog¢do do bem comum; uma analise
distintamente refletida sob o que foi analisado por Drucker (1969, p. 50) “tedricos
economistas assumem fundamentalmente que o objetivo basico de qualquer empresa seja o de
maximizagdo do lucro” e que este ultimo, Schumpeter (2008, p. 128) chamaria de excedente

sobre os custos.

Como qualquer outra institui¢cdo, a empresa pode e deve ser analisada em termos da sociedade
que ela serve e com a sua relagdo com individuos que constituem essa mesma sociedade. Mas
em primeiro lugar ela deve ser entendida em seus termos proprios; no sentido de trabalhar
para a sociedade e para os individuos estas empresas devem estar capazes de funcionar de
acordo as suas proprias regras (Drucker, 1995, p. 20). Nesta perspetiva, atencao a dois aspetos

sao chamadas em atencao:

1) Sobrevivéncia, como para qualquer outro tipo de organiza¢do ¢ a primeira lei da
empresa.
2) Habilidade de executar os seus proprios propositos em termos de producido de bens

com um retorno maximizado, sendo o seu critério principal.

Segundo Carvalho (2014, p. 21) naturalmente a empresa, visa, objetivamente, rentabilizar os
recursos nela investida. Mas os beneficios empresariais ndo tém de ser exclusivamente

financeiros. Todas empresas t€ém uma dupla responsabilidade:

1) A criacdo de beneficio econdmico

2) A criagdo de beneficio social

Dizendo em outras palavras, torna-se muito necessario conhecer-se o conjunto de ganhos
econdmicos e financeiros € como também o modo como se alcanga estes ganhos que sdo os
beneficios sociais. Em suma, as empresas constituem uma das mais complexas e admiraveis
instituigdes sociais que a criatividade e engenhosidade humana construiram (Chiavenato,
1982, p. 34; Teixeira, 2005, p. 24). As empresas de hoje sdo diferentes das de ontem e,
provavelmente, amanhd e no futuro distante apresentardo diferencas ainda maiores.
Atualmente este conceito tem sido melhor empregado por investigadores na area de gestdo de
formas muito clara e objetiva. Santos (2008, p. 25), por exemplo, aborda o conceito de

empresa em trés modos:

e Uma organizagdo cujo fim Ultimo consiste na maximiza¢do do seu valor para os

detentores do seu capital;

61



e Um conjunto organizado de meios humanos e materiais que tem por objetivo, através
de produgao de bens e/ou servicos, a maximizagdo do seu valor para os detentores do
seu capital;

e Um sistema’ organizado de recursos (humanos, tecnologicos, financeiros e outros)
destinado a maximizagdo do valor criado para aqueles que nele participam com o

capital.

Numa outra perspetiva de abordagem, Carvalho (2014, p. 19) alega que em sentido lato, a
empresa ¢ um conjunto de atividades humana, coletivas e organizadas, regida por um centro
regulador, com a finalidade de adaptar constantemente os meios disponiveis aos objetivos

determinados, tendo em vista a producao/comercializagdo de bens/servigos.

Em qualquer um dos conceitos acima apresentados, presta-se atencdo num especto comum
que consiste na maximiza¢do de valor investido por formas a satisfazer as distintas
necessidades dos acionistas que nela investem. Obviamente isto ndo significa que as empresas
ndo possam prosseguir outros objetivos (para aléem da maximiza¢do do seu valor), como a
satisfacao das necessidades de outros stakeholders (que ndo apenas os detentores do capital),
em particular, a satisfacdo das necessidades dos seus empregados ou da comunidade em que

se encontra inserida (Santos, 2008, p. 26).

Falar de empresa por vezes implica diretamente falar de organizagdes. A organizacdo € o
meio mais eficiente de satisfazer um grande niimero de necessidades humanas. Mas a par
desta relagdo, as empresas segundo Teixeira (2005, p. 24) distinguem-se das demais

organizagoes sociais pelas seguintes caracteristicas:

1) Sao, em regra, orientadas para o lucro

2) Assumem riscos

3) Sdo geridas segundo uma filosofia de negodcios e como tal reconhecidas pelos
governos e por outras organizacdes que com elas lidam

4) Sao geralmente avaliadas sob um ponto de vista contabilistico

Toda e qualquer organizacional tem como elemento base alcance dos seus objetivos ou dos
seus propositos. Estes objetivos variam de acordo a realidade e o tipo de organizacdo. E

importante diferenciar a gestdo nas pequenas e grandes empresas uma vez que, nas empresas

7 Tratando-se numa visdo sistémica, a empresa passa a ser considerada como um conjunto de partes
interdependentes e que todas elas juntas formam um todo (sistema). Essas partes interdependentes sdo as que na
pratica constituem os departamentos, secgdes e outras areas afins criadas para se encarregar de um determinado
assunto ou dar solugdo a certas questdes que surgem no seio dela.
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de dimensdao muito pequenas, o chefe da empresa desempenha, praticamente, a totalidade das
funcdes classicas de direcdo e de gestdo (aprovisionamento, produ¢do, venda, financas,

pessoal e administracao (Cardoso, 1970, p. 7).

A empresa passa assim a ser considerada como uma organizagdo composta por distintas
pessoas, consideradas recursos humanos e dirigentes, recursos financeiros e materiais e que se
objetiva a produzir bens e servigos o qual comercializa a um determinado prego, satisfazendo

assim as necessidades em simultaneo dos distintos stakeholders que a ela estejam afetos.
4.2 Classificacao funcional de empresas

O interesse sobre estudos de micro, pequenas e médias empresas vem aumentando
espontaneamente de regido para regido, como por exemplo, Ortega et. al. (2015)
desenvolveram um estudo baseado na classificagao de micro, pequenas ¢ medias empresas no
M¢éxico apoiando-se nos seus niveis de conhecimento disponiveis. Os dados obtidos de 2.698
micros, pequenas ¢ médias empresas mexicanas permitiram a identificacdo de problemas
operacionais. O principal problema dos grupos foi obtido por meio de analise de cluster e
estas micros, pequenas ¢ médias empresas foram classificadas com base a analise de

discriminante.

Numa outra perspetiva, Hamzani ¢ Achmad (2016) usaram método de abordagem descritiva
quantitativa para levarem a cabo uma pesquisa sobre o desempenho das micros, pequenas e
médias empresas em Indonésia, tendo comparado dois critérios “etnia indigena” e “etnia nao
indigena”. O mesmo estudo baseou-se numa amostra de 200 respondentes selecionados
aleatoriamente, e para além do método descritivo quantitativo foi ainda adotada analise
estatistica. Os resultados deste estudo mostraram nao haver diferencas no desempenho das

micros, pequenas € médias empresas quer fossem de etnia indigena ou de etnia ndo-indigena.

A “invasdo” das barreiras nacionais em termos de competéncias das pequenas e médias
empresas também tem sido foco de aten¢@o na literatura. Isto porque trabalhos em termos de
competéncias para negdcios internacionais tém despertado algum tipo de atengdao. Como por
exemplo, Ibrahim, Abdullah e Ismail (2015) tendo se focado no fato de internacionalizagao ter
se tornado num caminho a seguir para o desenvolvimento e aumento de desempenho dos
negdcios, observaram que esta mudanga surgiu como oportunidade de expansdo para as

pequenas e médias empresas.

Por outro lado, na Franca, Lejarraga e Oberhofer (2015) um pouco mais no seu contexto,
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abordaram empiricamente uma pesquisa que consistia na determinagdo de empresas
monopolistas e restricdes da industria especifica para o desempenho das pequenas e médias
empresas em servigos no mercado. Neste contexto Lejarraga e Oberhofer (2015) adotaram os
dados dos niveis de empresas em Franga que estivessem operando em diferentes setores de
atividades no periodo de 1998 a 2007. Como conclusdo, os autores verificaram haver uma

pequena partilha das pequenas e médias empresas no envolvimento dos servigos do mercado.

A classificagdo quantitativa corrente em micro, pequenas ¢ médias empresas baseia-se na
medicdo dos objetivos e das caracteristicas da empresa (Ortega et. al., 2015, p. 59). A
importancia e classificagdo do tipo de empresa vai variando consoante o tempo e estudos
sobre este fato ainda mostram-se relevantes. Por exemplo, a classificagdo segundo a forma

juridica propde que a empresas sejam agrupadas em:

e Publicas — que, normalmente sdo geridas pelo estado ou pelos seus representantes.

e Anénimas — propriedades de muitos particulares e que sdo geridas por representantes.

¢ Quotas — propriedades de poucos particulares gerida pela maioria dos titulares de
capitais.

e Cooperativas — propriedade pertencente aos cooperantes e geridas por eles. E um tipo

de sociedade de pessoas.

A classificagdo segundo a propriedade do seu capital ¢ uma forma de distingdo mais usual que

subdivide os tipos de empresas em trés dimensdes e que podem relacionar-se:

e Empresas publicas — todas aquelas em que o seu capital ¢ detido pelo Estado e por
outras entidades mas que sdo controladas por ele.

e Empresas privadas — o capital neste conjunto de empresas ¢ detido por pessoas
individuais ou por institui¢cdes privadas.

e Empresas de capitais mistos — sdo aquelas empresas em que o capital pertence

simultaneamente pelo estado e por entidades privadas

Um sector € agrupamento de varias empresas segundo o tipo de atividade que desempenham.
Desde os tempos remotos até atualidade, a composicdo classica da economia ¢ determinada

pelo seguinte:

e Sector primario — ¢ o sector que engloba as atividades diretamente relacionadas com
a exploragdo de recursos primdrios (agricultura, pescas, extracdo de mineiros e

pecuaria).
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e Sector secundario — que engloba as atividades de transformacdo (atividades
industriais, constru¢do e obras publicas principalmente).
e Sector terciario — inclui aquelas atividades como as de prestacdo de servigo,

comércio, distribuicdo e transportes.

Segundo Hall, Haas e Johnson (1967, p. 904) ¢ comummente notério que o tamanho de
qualquer organizagao de alguma forma “faz diferenca” nas outras caracteristicas estruturais.
Neste ambito um outro tipo de classificagdo mais utilizado para categorizar as empresas,

consiste no seu agrupamento quanto a sua dimensao:

e Microempresa — empresa com menos de dez trabalhadores € um volume de negocio
inferior a dois milhdes de euros.

e Pequena empresa — empresa com menos de cinquenta trabalhadores € um volume de
negodcios inferior a dez milhdes de euros.

e Meédia empresa — empresa com menos de 250 trabalhadores e um volume de negdcio
inferior a cinquenta milhdes de euros.

e Grande empresa — empresa com mais de 250 trabalhadores e um volume de negdcio

superior a cinquenta milhdes de euros.

Para este ultimo caso, a classificacdo das empresas varia de acordo as politicas de cada
governo. Estas politicas de classificagdo do tipo de empresa quanto a sua dimensdo sdo

geralmente decretadas por Leis e aprovadas na Assembleia da Republica.
4.3 Micro, pequenas e médias empresas em Angola

Em Angola, as leis sdo aprovadas pela Assembleia da Republica e a Lei das Micro, Pequenas
e Médias Empresas ndo foge da regra. Tendo reconhecimento da importancia das “Micro,
Pequenas e Médias Empresas (MPME) como um dos instrumentos fundamentais de
manuten¢do das economias modernas, envolvendo as economias dos paises mais
desenvolvidos, ndo apenas por participarem na reducdo do desemprego, mas também por se
amoldarem as caréncias das comunidades e com isso contribuirem significativamente para a
redug¢do da informalidade e da pobreza (Cf. Lei n.° 30/11 de 13 de Setembro) foi entdo
elaborada, discutida, aprovada e publicada a Lei das Micro, Pequenas e Médias Empresas, Lei

n.°30/11 de 13 de Setembro.”
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Para aquela institui¢do®, “esta lei surge para a formulacdo da estratégia e estruturag¢do das
politicas e programas dirigidas as referidas empresas, bem como a criagdo ou potenciag¢do
de organismos e instituicoes com autoridade publica para coordenag¢do e avalia¢do
permanente do alcance das politicas a implementar, torna-se necessario estabelecer o quadro
legislativo, de apoio ao poder executivo na sua acdo de promog¢do do desenvolvimento

economico e social do Pais (Angola).”
4.3.1 Critérios identificadores e de classificacao

As Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPME) diferenciam-se basicamente por dois

critérios detalhadamente:

1) O numero de funcionarios efetivos

2) Volume de faturagao total anual

O critério de distingdo destas MPME que prevalece sempre que for essencial decidir sobre a
classificagdo das mesmas € o do “volume de faturacdo total anual”. Isto implica dizer que uma
empresa que tenha numero de trabalhadores efetivos que se enquadre numa determinada
classificagdo mas que num dado periodo de tempo por exemplo, o volume de faturagdo total
anual ultrapasse o critério desta mesma classificagdo, a empresa passa a merecer outra classe
correspondente ao critério previsto de classificagdo sob o volume de faturacao total anual. Isto
pode ainda significar que na avaliagdo de uma empresa e verificar-se uma disparidade em
termos de numero de trabalhadores e volume de faturagdo total anual, a classificagdo a se

considerar serd a que obedecer o critério de volume de faturacdo total anual.

Em Angola a Classificagdo de empresas segue as normas da Lei n.° 30/11 de 13 Setembro. De

acordo a esta lei, consideram-se:

1) Micro empresas abreviadamente MC, aquelas que empreguem até dez trabalhadores
e/ou tenham uma faturag@o bruta anual nao superior em Kwanza (Kz) ao equivalente a
USD 250 mil.

2) Pequenas empresas abreviadamente PQ, aquelas que empreguem mais de 10 e até
100 trabalhadores e/ou tenham uma faturagdo bruta anual em Kwanza (Kz) superior ao

equivalente a USD 250 mil e igual ou inferior a USD 3 milhdes.

¥ Instituigdo em referencia ¢ Assembleia da Republica de Angola
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3) Meédias empresas abreviadamente MD, aquelas que empreguem mais de 100 até 200
trabalhadores e/ou tenham uma faturagdo bruta anual em Kwanza (Kz) superior ao

equivalente a USD 3 milhdes e igual ou inferior a USD 10 milhdes.

Independentemente desta lei ser elaborada pelo Estado, ela visa a regulamentagao das
atividades das empresas privadas. A empresa neste ambito passa a ser as sociedades que,
independentemente da sua forma juridica, tenham por objetivo o exercicio de uma atividade

economica.

Quadro 9 — Classificagao das Micro, Pequenas e Médias Empresas

Critério de classificacao
N/O Tipo de Empresa
Numero de efetivos Faturagdo total anual
1 Micro 1-10 Até 250.0008
2 Pequena 11-100 De 250.000$ até 3.000.000$
3 Média 101 —200 De 3.000.000$ até 10.000.000$

Fonte: Elaboragao propria

Em suma, as empresas em geral constituem-se para atingir determinados objetivos em que
prevalece o lucro e a sua permanéncia no mercado. Deste modo para atingirem estes objetivos
as empresas formulam e implementam estratégias e que vao se desdobrando em planos

significando assim numa linguagem mais simples o que deve ser feito e como o fazer.

5 ESTUDO EMPIRICO

No primeiro capitulo, procedeu-se a uma introducdo geral do trabalho e das suas distintas
fases. Comecou-se por apresentar os aspetos preliminares e metodologicos como a

apresentacao do problema, os objetivos e da hipotese, seguido da estrutura deste trabalho.

No segundo capitulo debrugou-se sobre o planeamento estratégico comecgando por
conceptualizar-se os termos basicos. Neste sentido, fez-se levantamento bibliografico sobre o
“planeamento e a necessidade de planear”, seguido de uma breve revisdo literaria sobre

“estratégia” em particular. Seguiu-se ainda a ligacdo de “planeamento” e “estratégia”
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tornando assim “planeamento estratégico” que ¢ um dos nossos objetos de estudo,
estratificando-o com base a “escola de pensamento estratégico,” os modelos de planeamento
estratégico e por fim identificou-se duas dimensdes (divisdo das etapas do processo de
planeamento estratégico) “preliminar” e de “execucdo,” de onde retirou-se os “elementos de
planeamento estratégico” e seus respetivos itens o qual contemplaram a escala de medida

empirica utilizada para recolha de dados (ver anexo 1).

No terceiro capitulo, descreveu-se os topicos basicos da “eficacia organizacional” comec¢ando
por uma breve conceptualizacao do termo e de seguida apresentou-se os “modelos de eficacia
organizacional” e por fim, igualmente a estratégia do investigador utilizada para o caso do
planeamento estratégico, foram identificados indicadores de eficacia que mais se adequam ao

contexto empresarial e que também serviram para elaboracao da terceira parte do inquérito.

Um teor breve sobre “pequenas e médias empresas” surge apds a revisao literaria da eficacia
organizacional, por formas a contribuir especialmente no enriquecimento bibliografico mas
também a sua utilidade surge na medida em que o interesse da investigagdo inclina-se
especificamente para empresas. Dai verificou-se a importancia social, econdmica e financeira
das Micro, Pequenas e Médias Empresas angolanas em particular, para além da sua extensao

universal.

Neste capitulo, e como a préopria designagdo indica dedica-se ao estudo empirico. A pesquisa
comeca com a contextualizacdo do sector empresarial angolano, por formas a perceber-se das
variaveis do macro ambiente, bem como a sua caracteriza¢do atual, pois ¢ neste ambiente
perturbado que a empresa investigada se enquadra. Seguidamente faz-se apresentacdo do caso
empirico analisado (a Empresa BBV Servicos) onde foi administrado o inquérito. Segue-se

analise dos dados coletados e por ltimo sdo apresentados os resultados e as conclusdes finais.
5.1 Contextualiza¢io do sector empresarial angolano

O INE — Instituto Nacional de Estatistica, em Angola, tem vindo a efetuar esfor¢o no sentido
da satisfacdo da demanda em termos de dados estatisticos de distintas institui¢des de Angola.
A publicacdo “Estatistica do Ficheiro de Unidades Empresariais, FUE 2010-2013” ¢ uma
reposta a esta crescente procura por informacgdes estatisticas oficiais relativamente a empresas
em Angola. Outra publicagdo importante das instituicdes angolanas relativamente a
funcionalidade, importancia e desempenho das micro, pequenas e médias empresas, € o

Programa de Desenvolvimento das Micro, Pequenas e Médias Empresas — PDMPME, de
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Marco de 2012.

Como em qualquer outra realidade, as micros, pequenas ¢ médias empresas em Angola
deveriam desempenhar um papel econdémico fundamental, tanto na reducdo do nivel de
desemprego, combate a pobreza, como também na estabilidade do sistema econdmico e
financeiro. Na verdade isto acontece mas em pequena propor¢ao pois Angola mantém uma
elevada dependéncia do sector petrolifero e da atividade de importacdo, com o sector
produtivo nacional a manter uma baixa capacidade de satisfazer as necessidades de consumo
interno. Neste contexto, as micro, pequenas ¢ médias empresas continuam a ter uma
importancia reduzida no tecido empresarial angolano ao contribuirem apenas com 5% do

imposto industrial (Cf. PDMPME, Marco 2012).

Figura 7 — Dependéncia de atividades empresariais a nivel de importacao

Apenas 2% das empresas 68% das empresas em Angola utilizam
em Angola sdo Exportadoras produtos importados
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Fonte: PDMPME, Mar¢o 2012

Num ambiente como verificado na figura acima, a situacdo a econdmica tende a ser deficitaria
pois a importacao até 60% deduz a falta de producdo interna de bens e servicos, traduzindo a
economia na dependéncia de produgdes de outros paises. Até os anos de 2013-2014, a
economia de Angola, embora dependendo apenas de atividades de exportacdo de petroleo e
diamante, verificou uma excelente performance macro econémica, demostrando uma taxa de
crescimento anual real do PIB de ~8,9% entre 2006-2011, um pouco acima de outras

economias consideradas desenvolvidas como Brasil e China.
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Com isto foi possivel a manuten¢do da taxa de inflagdo e de cambio em relacdo ao dolar
americano, embora na época o mercado internacional verificava turbuléncias. Tanto, os
distintos programas adotados pelo Estado para “comunicar-se” com as micro, pequenas €
médias empresas, como PDMPME, e das instituicdes como INE, INAPEM, etc. objetivam-se
no apoio, controlo e uniformizagdo dos critérios de funcionamento das empresas a operar sob
tutela daquele Estado. O registo de numero de empresas registadas, em funcionamento e
dissolvidas ¢ feito pelo INE e as politicas de apoio as micro, pequenas ¢ médias empresas
passam pelo INAPEM e que este ultimo aplica-se sobretudo para empresas de origem
angolana. Num estudo feito a partir do ano 2010 até o ano 2013, o INE constatou estarem em
atividade empresas numa situagdo percentual de 55,1% no ano 2010, 49,9% no ano 2011,
41,5% no ano 2012 e 36,7 no ano 2013. Uma decrescéncia notavel em que a justificacdo pode
ser dar pelo facto de inadequacdo das atividades empresariais com o continuo diagndstico do

meio envolvente ou talvez pela descoordenacao entre o Estado e o mercado empresarial.

Grafico 2 — Distribuicao percentual de empresas registadas no periodo 2010-2013
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica, FUE 2010-2013.

O gréfico anterior revela sem diividas um clima de instabilidade e talvez de muita turbuléncia
no ambiente empresarial de Angola. Sdo varios fatores que podem estar na base desta razao
mas que nao sao na verdade ambito de investigacdo para este presente trabalho. Por agora o
que se pode assumir € que estas empresas nao tém sido eficazes no cumprimento dos seus
objetivos ou as politicas do Estado t€ém embaragado o funcionamento das mesmas o que

poderia chamar-se de problemas de coordenacao.
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Em todos anos (neste intervalo, 2010-2013) em média 1% de empresas sio dissolvidas’, 2%
de média de atividades sdo suspensas'’. Em contraste, uma média percentual de 51% tém
aguardando o inicio das suas atividades'', o que desperta uma grande curiosidade da razio

que esteja na base deste fendmeno.

Um outro especto que causa curiosidade de estudo consiste na distribui¢do geografica de
empresas em todo territorio angolano, isto ¢ por diferentes provincias que a compdem. Com
base nisto, o grafico a seguir, também oriundo dos documentos de INE, apresenta numa unica

imagem todo este quadro, no ano 2013.

Grafico 3 — Distribuicao percentual de empresas em atividades em 2013 por provincia
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica, FUE 2010-2013.

Com este grafico, interpretamos que ha uma grande concentragdo de empresas na capital do
pais “Luanda”, detendo um percentual de 53,3%, uma maior parcela da Pizza, seguindo-se a
provincia de Benguela com 9,0%, Cuanza Sul com 5,3%, Huila com 4,6%, a provincia de
Cabinda com 3,8%, Huambo com 3,7% e o restante de provincias, todas elas em conjunto

com um percentual de 20,3%.

? Segundo INE, com dissolugdo, dizer-se quando uma empresa cessa definitivamente todas as suas atividades
que exerce, originadas por faléncia, deliberagao dos sécios ou por outros motivos.

10 atividade suspensa ocorre quando uma empresa suspende temporariamente as suas atividades, originadas por
danos nas instalagdes ou a de suspensdo por qualquer outros motivos.

""Por outra, o estado de aguardo de inicio de atividade identifica as unidades que, estando constituidas no
Registo Nacional de Pessoas Coletivas (isto €, que apresentam uma existéncia legal) ndo iniciaram ainda a sua
atividade.
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Estes dados traduzem uma concentragdo do indice de desenvolvimento na provincia de
Luanda, pois contempla um numero elevado de empresas, mesmo sendo na sua maioria
dependentes de importacdo de matérias-primas, as atividades de comércio por grosso e a
retalho s3o mais predominantes, como mais abaixo patenteado. Tanto como se apresentam os

dados, a realidade observada diretamente ¢ taxativamente igual.

Quer sejam sociedades anonimas, por quotas, empresas publicas, associagdes cooperativas e
empresas em nome individual, o foco de atividade ¢ comércio por grosso e a retalho. As
atividades bdasicas e cruciais para autossustento ¢ também a base de importagdo como a
agricultura, producdo animal e industria transformadora, sdo pouco predominantes na

realidade angolana, conforme o gréfico a seguir:

Grafico 4 — Distribuicao Percentual de empresas em atividades em 2013 por sec¢do da CAE
Revl'
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica, FUE 2010-2013.

Em consideragdo a distribuicdo de empresas nos diferentes ramos de atividade, no ano 2013,
classificadas por seccdo da CAE Revl, permaneceu em destaque o comércio quer seja por
grosso ou a retalho, alojamento e restauracdo (hotéis e restaurantes), industrias
transformadoras, atividades imobilidrias e alugueres, constru¢do e agricultura, producdo

animal e silvicultura, com 52,4%, 10,6%, 7,8%, 7,3%, 4,7% e 4,1% respetivamente.

"2 CAE Revl - Abreviagido para “Classificagdo das Atividades Economicas de Angola, Revisio 1
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Com isto pode ser dar atencdo a necessidade de diversificagdo de atividades, principalmente
nos tempos de atualidade, uma vez que o pais ultrapassa enormes dificuldades na sua
economia. Designadamente crise financeira, originou-se, segundo fontes como jornal de
Angola, imprensa e outros meios e comentarios de especialistas em economia e finangas, pela
reducdo do prego de barril de petréleo no mercado internacional. Com isto, as divisas
tornaram-se extremamente raras ¢ o volume de importagdo consequentemente diminuiu em

grande escala.

Antes tarde do que nunca, a necessidade das empresas em geral de elaborarem estratégias
sustentaveis (“diversificagdo” com maior rigor) por meio de processos de planeamento
estratégico eficazes ¢ de fundamental atencdo e importancia. Ainda em tempos de grandes
turbuléncias, os planos estratégicos sempre auxiliaram as empresas no alcance dos seus
objetivos, permitindo que elas tomem posturas e agdes proactivas ou reativas tornando-as

saudaveis e totalmente eficazes.
5.2 O Caso da empresa BBV Servicos

Fundada em 1991, a BBV Servi¢os, com sede em Cabinda — Angola, ¢ uma empresa
conceituada e de reconhecida idoneidade, dotada de uma direcdo responsavel, ciente das suas
obrigagdes e que dispoe de vasta experiéncia por cerca de 25 anos e possui uma atividade

diversificada em varios dominios da economia como:

1) Industria de confec¢des — como atividade principal.

2) Representagdes.

3) Importagdo.

4) Prestacdo de servigos de diversa indole, nomeadamente: decoragdes e servicos de

hotelaria.

Sendo uma pequena empresa, a BBV Servicos situa-se entre as 3,8% de empresas na
provincia mais o norte de Angola, considerada um enclave quanto a divisdo geografica. A
empresa oferece servico de qualidade em varias matérias, ¢ ainda com colaboradores
preparados para corresponder ao rol de compromissos assumidos, engajando-se com objetivo

de oferecer o melhor servigo a sua clientela.

Mas as coisas nem sempre foram tdo faceis para os negdcios desta empresa. Desde a sua
existéncia, a empresa conta com concorrentes diretos no negdcio de industria de confecgdes,

pelo menos duas, revelando-se uma concorréncia direta ou geral. Por tal razdo e com intuito

73



de crescer, a empresa tem vindo a adotar estratégias de diversificacdo de negocio, o que faz

com que ela comporte até hoje com mais 3 negdcios como apresentados atras.

De facto com ambiente empresarial angolano fortemente perturbado, esta empresa tem se
mostrado bastante competente o qual se justifica com a sua permanéncia no mercado até os
dias de hoje, visto que parte de muitas empresas tém sido brutalmente rompidas niao apenas

pela concorréncia mas também pelas politicas estatais e outros fatores ambientais.

Nos servigos e produtos que empresa oferece, tem-se denotado uma plena aceitagdo no
mercado com demanda testemunhada pela sociedade da urbe de central e periférico de
Cabinda, pelo que se julga com capacidade em dar resposta a outras demandas que possam

surgir no dia-a-dia.

A empresa conta com 39 trabalhadores efetivos, mais ainda uns 14 colaboradores em regime
de subcontratacdo, perfazendo no total 53 trabalhadores, desde a gestdo de topo ao nivel mais

operacional distribuidos nas diversas atividades da empresa.
5.2.1 Visao

Ser reconhecida como uma empresa diversificada em toda Angola e internacionalmente,

fornecendo produtos e servigos de qualidade alta.
5.2.2 Missao

A BBV Servigos enquanto industria de confec¢des dedica-se a produzir e a oferecer a sua
clientela de toda camada social produtos inovadores, com uma aposta na criagdo de valor e

satisfacao de todos stakeholders.
5.2.3 Organigrama

Estruturalmente a empresa dispde de dois funcionarios ao nivel institucional, cinco
funciondrios ocupando cargos de chefia de 4areas ou departamentos e os restantes sdo
trabalhadores a nivel operacional, num processo de rotacdo de acordo as atividades

programadas.

Figura 8 — Organigrama da BBV Servigos
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Para além dos funcionarios efetivos, a empresa funciona com sistema de subcontratagdo, que
geralmente ocorre nas situagdes em que as tarefas a realizar exijam um maior numero de
colaboradores. Deste modo este processo tem servido de grande utilidade para manter as

tarefas da empresa num processo continuo.
5.3 Metodologia

A geragdo de ciéncia exige a aplicacio de um método que garanta a exatiddo dos
conhecimentos. Por outras palavras, precisa da aplicagdo do denominado método cientifico
(Baranano, 2008, p. 22). Nesta perspectiva, obedecendo os principios de classificacdo entre
métodos de abordagem e de procedimentos (Marconi e Lakatos 2013, p. 110), para este caso,

a investigacao decorreu a base da aplicacdo de método de abordagem hipotético-dedutivo.

Este método que segundo Marconi e Lakatos (2013, p. 110) inicia-se com a percep¢do de uma
lacuna nos conhecimentos acerca da qual formula hipdteses e, pelo processo de inferéncia
dedutiva, testa a predi¢do da ocorréncia de fendomenos abrangidos pela hipdtese. Nesta
perspetiva, a procura de uma explicacao 1dgica sobre impacto do planeamento estratégico na
eficdcia organizacional da empresa BBV Servicos, objetivou-se na explicagdo da relacdo entre
as duas variaveis, o que comec¢ou com a defini¢do do problema de investigacdo com base a

questdes apresentadas naquele ponto.

O levantamento bibliografico permitiu perceber um relacionamento significante entre ambas
variaveis e com uma correlacdo positiva, isto €, variagdo crescente no mesmo sentido. Com
base a estas afirmagdes, a formulagdes de hipotese pelo método hipotético dedutivo, permitiu

antever-se esta relacao para o caso especifico da BBV Servicos e que no final do estudo esta
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relag@o positiva também foi validada.

Por outro lado, este estudo envolveu o uso de técnicas estatisticas que possibilitaram
transformar as variaveis estudadas em unidades de medidas, pois as escalas de resposta
possibilitaram medir a intensidade do grau de concordancia dos respondentes, por estas razdes
basicas, esta investigagdo prendeu-se num estudo de caso quantitativo e correlacional-
preditivo. Isto porque a0 mesmo tempo que se procurou determinar a associa¢do das duas
variaveis, o estudo correlacional-preditivo precisou a grandeza desta relagdo por meio de
SPSS Statistic, isto com analise de correlagdes de Pearson e modelos de regressao por formas

a analisar-se o comportamento das variaveis.

O tema “Impacto do planeamento estratégico na eficacia das pequenas e médias empresas: o
caso da BBV Servicos” relaciona duas variaveis-chave. Por um lado tem-se o “planeamento
estratégico,” que se constitui como uma ferramenta muito importante para a gestdo das
pequenas ¢ médias empresas em particular, e por outro lado tem-se a “eficacia

organizacional” que em curtas palavras ¢ tida como grau de cumprimento dos objetivos.

Como planeamento estratégico existe quase sempre independentemente da eficdcia nas
empresas, constitui-se a varidvel explicativa neste estudo. E eficdcia organizacional por ser
passivel de medicdo, ficou assim elegida como varidvel dependente (Y). O planeamento
estratégico esta relacionado com os objetivos organizacionais que afetam a viabilidade ¢ a
evolucdo da organizagdo. Com tudo, as pequenas empresas costumam planear de maneira
informal e irregular (Chiavenato e Sapiro, 2010, o. 31). Isto fundamenta a evidéncia de que o
planeamento estratégico existe ainda que ndo se tracam os planos escritos € o mesmo deve

fazer parte da existéncia da propria empresa.
5.3.1 Técnica de Recolha de dados

Por vezes, método e técnica sdo utilizados como sinonimos, mas a verdade ¢ que sdo
conceitos bem diferentes. “Enquanto o método se define como o conjunto de etapas
necessarias para alcangar um determinado fim, a técnica ¢ o modo de fazer algum tipo de
atividade (Barafiano, 2008, p. 22).” As técnicas auxiliares para a recolha de dados para este
estudo foram andlise documental e inquérito por questiondrio: este ultimo possibilitou a
obtenc¢ao de dados junto a organizagdo analisada. Dada a utilidade e a vantagem de escalas de
medidas, optou-se pela aplicagdo de um inquérito com escalas de respostas de 1 a 5 por

formas a medir-se a intensidade de concordancia dos inquiridos as afirmagdes contidas no
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referido questionario.
5.3.1.1 Analise documental

A concretizacao do objetivo que consiste na caracteriza¢ao do sector empresarial angolano em
que a empresa BBV Servigos figura, foi possivel com a técnica analise documental. Os
principais aspetos analisados nestes documentos foram os que conseguiam descrever a

evolugdo ou nao deste sector.

Os varios indicadores como grafico que apresenta a dependéncia de atividades empresariais
do tecido angolano ao nivel de importagdes demostrou a percentagem de empresas a
funcionar no territério angolano que fossem exportadoras e a percentagem que dependia de

importacao.

Andlise de FUE 2010-2013 permitiu perceber a distribuicdo percentual de empresas
registadas neste periodo, a distribuicdo percentual de empresas em atividades em 2013 por
provincia, seguidamente este ultimo classificado por atividades econdmicas de angola,

segundo a sua divisdo numero 1 (um).
5.3.1.2 Questionario

O contacto entre o investigador e a populacdo ou amostra a investigar ocorre por meio de
aplicagdo de técnica ou do instrumento para a recolha de dados empiricos. Dentre as varias
técnicas existentes como formulérios, guides de entrevistas, o questionario ¢ sem duvidas uma
das mais poderosas, isto pela simplicidade que ela comporta e a grande capacidade de recolha

de dados quantitativos que ele proporciona.

“Quer seja aberto ou fechado, o inquérito por questiondrio segundo Quivy e Campenhoudt
(2013, p. 188) consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de
uma populagcdo, uma série de perguntas relativas a sua situagdo social, profissional ou
familiar, as suas opinides, a sua atitude em relagdo a opgdes ou a questoes humanas e
sociais, ds suas expectativas, ao seu nivel de conhecimento ou de consciéncia de um
acontecimento ou de um problema, ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesse os

investigadores.”

Com tudo, por ndo ter havido um entrevistador na administracdo do questionério o que foi de
autopreenchimento, o instrumento de pesquisa teve de ser especialmente facil de se seguir e as

suas perguntas ou afirmacgdes foram particularmente faceis de se responder, como
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recomendam Bryman e Bell (2015, p. 240).

Para medir-se o impacto do planeamento estratégico na eficacia organizacional nos
propusemos a colher dados por meio de um inquérito por questionario (ver anexo), o qual foi

dirigido a empresa em analise e que 0 mesmo estruturou-se de seguinte modo:

Para além de uma pagina de apresentagdo, a primeira parte do inquérito usado foi composta
por alguns atributos relacionados aos dados do inquirido por formas a possibilitar uma melhor

caracterizacao da amostra estudada.

Segundo Ferreira e Sarmento (2009, p. 200) as perguntas de identificagdo permitem

identificar e criar grupos entre os inquiridos.

As categorias como sexo, idade, nivel académico, possibilitaram simplesmente identificar a
personalidade do respondente, informando a capacidade de interpretagdo e o grau de
conhecimento geral do inquirido. As categorias tempo de trabalho e nivel de gestdo em que o
inquirido trabalha permitiu identificar a capacidade de tomada de decisdo do inquirido e a

posicdo que o inquirido ocupa na organizagao.

A segunda parte, elementos do planeamento estratégico juntou 23 questdes no total, com o
propdsito de analisar critérios constituintes do planeamento estratégico como: visdo, missao,
valores, objectivos, analise ambiental, recursos, formulacdo de estratégias, e implementacao
de estratégias, respectivamente (Caravantes, Panno e Kloecker, 2006; David, 2005; Carvalho

e Filipe, 2014; Steiner, 1979; Porter, 1991; Ansoff, 1955 e Mintzberg, 2008).

A terceira e a ultima parte do questiondrio, foi relativamente aos critérios de eficacia
organizacional direcionados para empresas com fins lucrativos e inspirados nas afirmacdes de
Chiavenato e Sapiro (2010) e Cameron (1986). As afirmagdes sobre os critérios de eficacia
tiveram como finalidade medir as opinides dos diferentes constituintes da empresa por formas

a detetar o grau de eficacia da empresa.

Assim sendo, integrou critérios como desempenho financeiro, criagdo de valor para
stakeholders, governanga, qualidade dos produtos, lideranca no mercado, inovagao,
posicionamento estratégico, responsabilidade social e reconhecimento da marca da empresa
pelos clientes (Rego e Cunha, 2007; Cameron, 1986; Zammuto, 1984, Mahoney e Weitzel,
1969 e Chiavenato e Sapiro, 2010).

Bryman e Bell (2015, p. 240) abordaram sinteticamente sobre a diferenga entre questionario
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de autopreenchimento e entrevista estruturada de modos que:

e O guido de entrevista estruturada tem poucas perguntas, quando perguntas fechadas
tendem a ser mis faceis de se responder.

e O questionario fechado apresenta uma maior facilidade de se seguir os modelos que
possibilitam minimizar riscos os quais os inquiridos podem se deixar levar ou falhar

em seguir questoes filtradas ou ainda poderem acidentalmente omitir a questao.

Certamente para um melhor controlo das respostas advindas dos inquiridos o questiondrio

apresenta-se como um instrumento bastantemente util.

Com objetivo de explorar-se no maximo questdes que representem as varidveis em estudo,
por um lado planeamento estratégico e por outro eficidcia empresarial, o questionario
administrado teve de romper alguns conselhos de outros investigadores em termos de

numeros de questdes a serem submetidos.

Embora com linguagem bastante simples, o questionario comportou 56 afirmagdes, baseadas
em repostas de sele¢do em Escalas de Likert de valores numéricos de 1 a 5; sendo que 1
serviu para significar a ndo concordancia total na afirmag¢ao, 2 se o inquirido ndo concordasse
razoavelmente, 3 como a mediana das decisdes, representou o estado indeciso, 4 a
concordancia razoavel e por o ultimo o numero 5 representando uma concordancia total com a

afirmacao.

Segundo Bryman e Bell (2015, p. 246 e 247) uma das vantagens no uso de questdes fechadas
consiste na possibilidade das mesmas serem pré-codificadas tornando assim mais fécil a

analise de dados a base de programas computacionais.

Foi com base a esta afirmacao que procurou-se atribuir uma mesma escala e tipo de afirmagao
(1 — ndo concorda totalmente, 2 — Nao concorda razoavelmente, 3 — indeciso ou ndo concorda
como também nao discorda, 4 — concorda razoavelmente e 5 — concorda totalmente) e
também pelo grande niumero de afirmagdes a serem tratados estatisticamente. Para desta

utilidade, as perguntas em escala permitem medir a intensidade da resposta.

As afirmagoes foram elaboradas de formas a traduzirem as variaveis de estudo, conforme o

quadro a seguir:
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Quadro 10 — Estratificacdo das varidveis e estrutura do inquérito

Dimensao

Variaveis

Referéncia

Sexo, idade, tempo que trabalha na Ferreira e  Sarmento
empresa, (2009)
Dados do inquirido ]
Nivel académico
Nivel em que o inquirido trabalha.
Visdo, missdo, valores Caravantes, Panno e

Planeamento estratégico

Objectivos
Analise ambiental, recursos
Processo de formulacdo de estratégias

Implementacao de estratégias

Kloecker (2006); David
(2005); Carvalho e Filipe

(2014); Steiner (1979);
Porter (1991); Ansoff
(1955) e  Mintzberg
(2008)

Eficdacia Organizacional

Desempenho financeiro, criagdo de valor
para stakeholders, governanga,
qualidade dos produtos, lideranga,
inovagdo, posicionamento estratégico,
responsabilidade social, reconhecimento

da marca

Rego e Cunha (2007);

Cameron (1986);
Zammuto (1984);
Mahoney e  Weitzel
(1969)
Chiavenato e  Sapiro
(2010).

Fonte: Elaboragdo propria

O niimero de afirmagdes usados para cada variavel nao foi de modo estatico conforme se pode

verificar no questionario em anexo. Isto porque cada uma das variaveis necessitou, em certos

casos mais afirmacdes em relacdo a outras, pelo facto da explicacdo ou caracterizagdo

necessitar de mais informacdes.

5.3.1.3 Pré-teste ao instrumento de recolha de dados

Quando se cria um modelo de colecta de dados para um determinado estudo empirico, antes

da sua aplicabilidade na amostra ou populacao a investigar, ¢ sempre muito importante ter-se

o cuidado ou atengdo de se efetuar um pré-teste ao mesmo. Um pré-teste neste sentido

significa administrar o questionario a um grupo reduzido da amostra a se investigar ou mesmo

de outros individuos com algum conhecimento sobre a matéria. Segundo Hill e Hill (1998, p.
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52) os cientistas sociais profissionais que usam questionarios fazem normalmente estudos

preliminares (estudos piloto ou pré-testes) para avaliar a adequacao do questionario a utilizar.

O pré-teste ao instrumento de recolha de dados possibilita algumas modificagdes no conteudo
linguistico ou na necessidade de eliminagdo de algumas questdes que ndo mostram relevancia
a alguma explicacdo do fendmeno a se investigar. Com base a estes fundamentos acima e
também reconhecendo a importancia do questionario a nivel do desenho empirico, para este
estudo “impacto do planeamento estratégico na eficacia organizacional”, foi efetuado um pré-
teste ao questionario criado para a recolha de dados empiricos, o qual dez vias do questionario
foram enviados a colegas de mestrado em gestdo de empresas, com experiéncias na matéria e
que foram escolhidos aleatoriamente para o preenchimento dos referidos questionarios.
Contributos como redu¢do de nimero de questdes e agrupamento das questdes segundo as
dimensdes em forma de tabela advieram deste pré-teste. Assim como a simplificagao do
conteudo das questdes e a transformagdo das mesmas em linguagem bastantemente clara e de

facil compreensao para todos.
5.3.1.4 Analise de consisténcia interna

A consisténcia interna dos factores define-se como a propor¢ao da variabilidade nas respostas
que resulta de diferencas nos inquiridos. Isto ¢, as respostas diferem ndo porque o inquérito
seja leve a diferentes interpretagdes, mas porque os inquiridos t€m diversas opinides (Pestana
e Gageiro, 2014, p. 531). Com as repostas dos questiondrios submetidos a uma amostra
aleatoriamente escolhida, andlise de consisténcia interna das escalas utilizadas por meio de
indice de Coeficiente Alfa de Cronbach' foi efetuado e com subsidio ao software estatistico

da IBM SPSS Statistic, cujo resultado abaixo apresentado.

Tabela 1 — Estatistica geral de consisténcia interna do questionario

Confiabilidade estatistica
Alfa de Cronbach N° de itens

0.992 47

E de destacar que as classificagdes aceitaveis dos itens e escalas a analisar sofreram alteragdes
ao longo do tempo. George e Mallery (2003, p. 231), citado por Frias-Navarro (2011, p. 1) em

torno de busca de um critério geral de classificagdo, sugerem os valores de Coeficiente de

O Coeficiente Alfa de Cronbach ¢ um instrumento estatistico que serve para estimar a confiabilidade de um
questionario a ser usado para uma pesquisa. O mesmo coeficiente recebe atributos ao Lee J. Cronbach (1951) e
mede a correlacdo entre respostas de um questiondrio através das informagdes advindas dos respondentes.
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Alfa superiores a 0.900 como sendo excelente, até a classe de 0.800 como sendo bom, até
0.700 como aceitavel, até 0.600 como questionavel, na classe até 0.500 como pobre e por fim

menores de 0.500 como sendo ndo aceitaveis.

Segundo Pestana e Gageiro (2014, p. 531) o Alfa de Cronbach ¢ uma das medidas mais
usadas para verificagdo da consisténcia interna de um grupo de variaveis (itens), podendo
definir-se como a correlagdo que se espera obter entre a escala usada e outras escalas
hipotéticas do mesmo universo, com igual numero de itens, que megcam a mesma
caracteristica. Na sua classificacao Pestana e Gageiro (2014) sugerem a classificag¢do entre 0 a
1, considerando-se a consisténcia interna: Muito boa, alfa superior a 0,9; boa, alfa entre 0,8 a

0,9; razoavel, alfa entre 0,7 e 08; fraca, alfa entre 0,6 € 07 e inadmissivel. Alfa inferior a 0,6.

Quadro 11 — Valores de classificacdo do Coeficiente Alfa de Cronbach

Ordem Valor de alfa Classificacao Valor de alfa Classificacao

1 >0,9 Muito Boa >0,9 Excelente

2 0,8a0,9 Boa >0,8 Boa

3 0,7 a 08 Razoavel >0,7 Aceitavel

4 0,6a0,7 Fraca >0,6 Questionavel

5 <0,6 Inadmissivel >0,5 Pobre

6 - - <0,5 Inaceitavel
Pestana e Gageiro (2014) Frias-Navarro (2011)

Fonte: Elaboragdo propria segundo dados de Pestana e Gageiro (2014) e Frias-Navarro (2011)

No processo do teste do questiondrio relativamente as 47 questdes que a constituiam, obteve-
se um valor de Alfa de Cronbach 0,992, significando assim uma correla¢do excelente entre as
distintas questdes do referido questionario, em comparagao as respostas preenchidas pelos dez
elementos que constituiam o grupo de teste ao instrumento de colecta de dados. Isto traduz-se

na aceitacdo como fiavel o questionario aplicado.
5.4 Técnicas de tratamento e analise de dados

Todas técnicas de andlise de dados quantitativos, desde os métodos mais basicos para os mais

avangados, tém uma preocupagdo na captura de variagoes € também em ajudar na
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compreensdo destas variagdes (Bryman e Cramer, 2004, p. 17). Segundo Pestana e Gageiro
(2014, p. 53) a natureza ou tipo de variaveis ¢ determinante para a escolha do tratamento

estatistico adequado, podendo dividir-se globalmente em:

1) Categoricas ou qualitativas

2) Meétricas ou quantitativas

A andlise de dados quantitativos ndo consiste numa aplicagdo mecanizada de técnicas pré-
determinadas, sendo, antes, um tema que alimenta controvérsias e debates, a semelhanga do

que acontece com as proprias ciéncias sociais (Bryman e Cramer, 1992, p. 2).

Por outra, segundo Nolan (1994, p. 143) certas vezes na analise de dados o investigador se
concentra mais na percep¢do dos fenomenos de uma varidvel e como esta variavel esta
distribuida, mas mais frequentemente investigadores se deparam com mais de uma variavel,
causando assim curiosidade no estudo ndo apenas da distribuicdo de cada uma dessas
variaveis mas também de que forma estas varidveis se correlacionam. Fora da questdo de
enquadramento quanto a estratégia de investigagdo, este estudo obedeceu a técnicas de
tratamento e analise de dados obtidos por meio dos inquéritos administrados, como Técnicas
de Correlacdo (R) e Técnicas de Regressao Linear (RL) para além de outras bésicas de anélise

de medidas de tendéncia central, com base ao software estatistico SPSS Statistic.
5.4.1 Analise de Correlacido entre variaveis

A correlagdo ¢ parte das medidas de associagdo entre varidveis. Mardco (2014, p. 22) afirma
as medidas de associa¢do quantificam a intensidade e a direcdo da associacdo entre duas
variaveis. Para Bryman e Cramer (2009, p. 211) a ideia de correlagdo ¢ uma das mais
importante e basica na elaboracdo da relacdo entre duas ou mais variaveis. O sinal de
coeficiente de correlagdo indica o sentido da associagdo. Quando a correlagdo € positiva as
variaveis variam no mesmo sentido (quando uma aumenta a outra aumenta ou quando uma
diminui a outra também diminui). Quando a correlagdo ¢ negativa as variaveis variam em
sentidos opostos (quando uma aumenta a outra diminui, ou vice-versa) (Maroco, 2014, p. 23).
Na perspetiva de Bryman e Cramer (2009, p. 211) a medicao de correlagdo indica ambas, a

forca e a direc@o de relacionamento entre pares de variaveis.
5.4.2 Analise de Regressao do modelo

A técnica de regressdao linear pode ser utilizada para analisar dados que sejam parte da

pesquisa experimental como também dados de pesquisas nao-experimental (Green, Salkind e
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Akey, 2000, p. 253). Na perspetiva de Field (2009, p. 198) analise de regressdo ¢ método de
se predizer os resultados de varidveis a partir de uma varidvel preditora (regressao simples) ou
multiplas varidveis preditoras (regressdao multipla). O objetivo de regressao linear simples
consiste em descobrir uma equacao linear que descreva a existéncia de relagdo entre duas
variaveis, X e Y (Pelosi e Sandifer, 2000, p. 538). Segundo Pelosi e Sandifer (2000, p. 538) a
equacdo acima nos diz que para um dado valor da varidvel X = x, o valor atual de Y sera
determinado pela expressao Py + Pix, crescido de algumas variagdes aleatorias, & devido a

outros factores que nao sao passiveis de se medir.

Ap6s efetuar-se andlise de corelagdo entre as variaveis dependente (eficacia organizacional) e
independente (planeamento estratégico), a andlise de regressdo possibilitou a predicdo dos
valores da varidavel dependente a partir da variavel independente. A técnica de analise de
regressao € bastante util pois permite ao investigador e deslocar-se um passo para além dos

dados anteriormente coletados (Field, 2009, p. 198).
5.4.3 Consisténcia interna dos factores

A consisténcia interna dos fatores define-se como a propor¢ao da variabilidade nas respostas
que resulta de diferencas nos inquiridos. Isto €, as repostas diferem nao porque o inquérito
seja confuso e leve a diferentes interpretagdes, mas porque os inquiridos tém diversas
opinides (Pestana e Gageiro, 2014, p. 531). Nesta perspetiva, efetuou-se a analise de
consisténcia interna do instrumento com base a cada uma das dimensdes das duas variaveis

em estudo.
5.4.3.1 Dimensao preliminar

A primeira dimensdo da variavel planeamento estratégico, comporta elementos crucias a
serem determinados quer no inicio da primeira atividade empresarial, como também requerem
manutencdo e revisdo constante pelo facto de ambiente envolvente observar-se em constante
mudanca. Os itens desta dimensdo passaram pela andlise de consisténcia das suas escalas

particularmente, correspondendo a 12 itens analisados, conforme o quadro a baixo.

Quadro 12 — Dimensao preliminar do planeamento estratégico

Itens de controlo
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Visdo:
A empresa tem visdo declarada; a visao se adequa com as atividades da empresa; todos trabalhadores
participam da visdo da empresa.

Missao:

A empresa tem missdo declarada; a missdo se adequa com as atividades da empresa; todos
trabalhadores participam da missdo da empresa.

Valores:

A empresa define um conjunto de valores a seguir; os gestores preocupam-se em incutir respeito aos
valores definidos; todos trabalhadores compreendem os valores da empresa.

Objectivos:

Os objetivos da empresa sdo comunicados a todos trabalhadores; os objetivos da empresa sdo claros e
faceis de se alcangar; o estabelecimento de objetivos € muito importante para a empresa.

Fonte: elaboragdo propria

Ap6s a classificagdo dos distintos itens correspondentes a esta primeira dimensao da variavel
planeamento estratégico, efetivou-se teste de fiabilidade interna com auxilio ao SPSS
Statistic, cujo resultados podem ser observados na tabela abaixo. Os primeiros resultados do
teste de confiabilidade para esta dimensao, correlagdao bastante reduzida, simplesmente pelo
fato do terceiro item (todos trabalhadores participam da visdo desta empresa) comportar baixo
indice (ver anexo 3). Como o proprio modelo sugeria, removeu-se este item, o que passou

para estado fidvel o instrumento com base a esta dimensao.

Tabela 2 — Resultado de Alfa de Cronbach de 12 itens correspondentes a primeira dimensao

Estatistica de Confiabilidade
Alfa de Cronbach Numero de itens
0.971 12

Fonte: elaboragdo propria

Conforme a tabela acima, o coeficiente Alfa de Cronbach de 0,971 para os 12 itens desta
dimensdo demostrou existir muito boa consisténcia interna. Isto quer ainda dizer que nenhum

item deste grupo deveria ser eliminado pois a consisténcia tenderia a baixar.

5.4.3.2 Dimensao execuc¢ao
A segunda dimensao, elementos de formulacdo e implementacdo contou com 12 itens que

representam o grau de concordancia dos entrevistados com as afirmacdes sobre analise
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ambiental, a formulagdo e implementacao de estratégias.

Quadro 13 — Dimensao Execucao do planeamento estratégico

Itens de controlo da dimensao execucao

Analise ambiental:

A empresa efetua continuamente a analise SWOT; a empresa efetua de forma competente analise
SWOT; o processo de analise SWOT tem sido de extrema importancia para o desenvolvimento eficaz
das atividades da empresa.

Formulacao:

A empresa tem selecionado estratégias que se adequam aos problemas que enfrenta; tem sido muito
importante definir estratégias para fazer frente aos problemas da empresa; a formulagio de estratégias
passa pela analise ambiental e dos recursos disponiveis.

Implementacio:

Faz-se uma avaliagdo positiva quanto a prontiddo dos trabalhadores dos trés niveis da empresa face a
mudanga organizacional ap6s implementar-se estratégias; os gestores da empresa comprometem-se em
providenciar recursos financeiros para apoiar as iniciativas de implementacdo de estratégias; a
capacidade financeira da empresa para implementagdo de estratégias é consideravelmente grande; a
empresa se dispde de um manual de politicas (principios).

Fonte: elaboragao propria

Neste grupo de itens, alguns elementos como o orgamento, controlo e feedback foram
eliminados por parecerem ser confidenciais a empresa. Normalmente as empresas deste sector
ndo gostam de expor as suas informagdes financeiras e por esta razao nos limitamos com as

varidveis acima apresentadas em relacdo ao planeamento estratégico.

Tabela 3 — Resultado de Alfa de Cronbach corresponde a 10 itens da segunda dimensao do

Estatistica de confiabilidade

Alfa de Cronbach Numero de itens
0,910 10

Fonte: elaboragdo propria

Nesta dimensao alguns itens foram excluidos por estarem a reduzir a consisténcia interna do
instrumento. Passou entdo de 12 para 10 itens, comportando um valor de indice de Cronbach

de 0,910, representando muito boa consisténcia em termos de significancia estatistica.
5.4.3.3 Dimensio interna da eficacia organizacional

Neste conjunto de elementos como desempenho financeiro, criagdo de valor
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para stakeholders, governanca e qualidade de produtos, baseados em Chiavenato e Sapiro

(2010), foram extraidos 12 itens como representado no quadro a seguir.

Quadro 14 — Dimensao interna da eficacia organizacional

Item de controlo

Desempenho Financeiro:

A empresa alcanga ao menos 25% de retorno sobre o capital investido; os ativos sdo totalmente
aplicados de maneira que optimizam seu uso € proporcionam retorno para investidores; a empresa
proporciona consistentemente dividendos sem grandes variagoes.

Criacio de valor para Stakeholders:

A empresa gera retorno anual médio para acionistas; a empresa gere eficazmente as relacdes com
investidores; o conselho administrativo tem interesse econémico € moral no comportamento
financeiro e social da empresa.

Governancga:

O conselho administrativo participa ativamente da formulacdo de estratégias organizacionais; o
conselho administrativo demonstra um forte compromisso com o posicionamento estratégico e com a
vantagem competitiva de longo prazo; empresa cultiva um conselho de administragdo com
envolvimento ativo e engajado.

Qualidade dos Produtos:

A empresa demonstra e promove cultura orientada para o consumidor e foco no cliente e exceléncia
no servico; os produtos/servicos oferecidos pela empresa tém reconhecimento pelos clientes como
sendo de qualidade; a empresa pratica métodos de qualidade total que sdo desenhados para melhorar
continuamente valor, qualidade e desempenho.

Fonte: elaboragdo propria

Estes critérios de eficacia organizacional e os da segunda dimensdo, servem para avaliar na
atualidade e a nivel empresarial o grau de eficacia de uma empresa numa determinada altura.
Apesar de serem classificados como elementos internos a eficacia organizacional, o grau de
concordancia e/ou discordancia dos itens apresentados indicam a medi¢do do mesmo objeto e
que a tabela a seguir prova pelo valor de Indice de Alfa de Cronbach.

Tabela 4 — Resultado de Alfa de Cronbach relativamente a dimensdo interna da eficacia
organizacional

Estatistica de confiabilidade
Alfa de Cronbach Numero de itens
0.987 12

Fonte: elaboragdo propria
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5.4.3.4 Dimensio externa da eficacia organizacional

Um outro agrupamento dos critérios de eficacia organizacional consistiu na sele¢do de bases
relativas a inovacgao, posicionamento estratégico, responsabilidade social e reconhecimento da
marca. Sao aspectos igualmente inspirados na obra de Chiavenato e Sapiro (2010) e que se
relacionam com atividades empresariais e de outros tipos de organizagdes quer sejam com

fins lucrativos ou com fins nao lucrativos.

Quadro 15 — Dimensao externa da eficacia organizacional

Item de controlo

Inovacao:

A empresa cultiva consistentemente um ambiente de criatividade e inovagdo; a empresa
administra o conhecimento ativamente através do uso de uma arquitetura de conhecimento e de
processos de gestdo do conhecimento; a empresa cria e sustém um ambiente colaborativo e
agradavel de trabalho.

Posicionamento estratégico:

A empresa demonstra um compromisso impulsionado por um conjunto integrado de visdes
estratégicas, direcdes ou imperativos; a empresa alcanga e sustém uma penetracdo superior nos
mercados globais; a empresa define consistentemente padrdes e regras aos quais 0s concorrentes
precisam reagir ou gastar recursos para compensar.

Responsabilidade social:

A empresa define padrdoes de comunicacdo com os clientes € com a comunidade em assuntos
importantes; o conselho administrativo demonstra compromisso significativo com as economias
locais onde sdo realizados os negdcios da empresa; a empresa investe na estrutura social das
comunidades locais; a empresa define e sustém um alto nivel de comportamento ético e moral.

Reconhecimento da marca:

A empresa tem marca e imagem altamente positivas; empresa racionaliza sua identidade e
imagem num nivel corporativo; a empresa gera uma elevada confianca a respeito da sua marca.

Fonte: Elaboragdo propria

Esta parte do instrumento, muniu-se de 13 itens devidamente correlacionados entre si, com
uma média de 51,55 e um desvio-padrao de 10,40, também sofreu altera¢do a principio do
modelo inicial at¢ ao modelo ajustado com amostra de 33 elementos. Nao tendo sido
rigorosamente insignificante a consisténcia da escala, o correlacdo apresentava uma baixa
dimensao pelo que, a redugdo dos itens de 15 para 13, retirando-se os itens de baixo valor de

Alfa de Cronbach, causou a variagdo do valor para um limite mais alto.
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Tabela 5 — Resultado de Alfa de Cronbach relativamente a dimensao externa da eficacia
organizacional

Estatistica de confiabilidade
Alfa de Cronbach Numero de itens
0.974 13

Fonte: elaboragao propria

O valor de 0,974 para os 13 itens, representa muito boa consisténcia interna dos itens desta
dimensao. Recorde-se que segundo Pestana e Gageiro (2014) o Alfa de Cronbach ¢ uma das
medidas mais usadas para verificagdo da consisténcia interna de um grupo de variaveis
(itens), podendo definir-se como a correlacdo que se espera obter entre a escala usada e outras
escalas hipotéticas do mesmo universo, com igual niimero de itens, que megam a mesma

caracteristica.

6 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DE INVESTIGACAO

Neste capitulo o estudo dedicou-se a anélise parcial dos dados e apresentacao dos resultados
de investigagdo, como a propria designacdo do capitulo assim o diz. Certamente, o desenho
do questiondrio e das questdes nele contido objetivaram-se ao sustento deste capitulo por

formas a proceder-se ao tratamento estatistico dos dados recolhidos.
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Neste contexto, o capitulo comega com uma breve caracterizacdo e apresentacao do perfil dos
inquiridos, elementos estes que comportam o grupo de colaboradores da empresa BBV

Servigos.
6.1 Caracterizacio da amostra (perfil dos colaboradores)

Segundo Maroco (2014, p. 17) depois de constituida a amostra de acordo as praticas corretas
da teoria da amostragem, torna-se deste modo necessario carateriza-la. E o objeto desta sec¢io
que passa por caracterizar os trabalhadores da empresa BBV Servicos de acordo aos dados

colhidos a partir do inquérito aplicado.

Ainda segundo este autor, dentre as varias formas de caracterizar amostras, assumem
particular importancia as medias de tendéncia central (que procuram caracterizar o valor da
variavel sob estudo que ocorre com mais frequéncia), o qual procedeu-se a seguir; a dispersao
das observacdes em torno da estatistica de tendéncia central ou na amostra (medidas de
dispersao) o qual efetuou-se antes da andlise da correlagdo. Finalmente as medidas de
associacgdo, que caracterizam a intensidade e a dire¢do da variagdo comum entre varidveis no

caso de amostras multivariadas, a ser feito logo ao final deste capitulo.

A caracterizagdo da amostra fez se com recurso aos dados pessoais como o género de
inquirido, a idade, o tempo em que o inquirido trabalha nesta empresa, o seu nivel académico,
e o nivel em que o inquirido trabalha nesta empresa, isto € entre o institucional, intermédio e

operacional.
6.1.1 Género do inquerido

Neste primeiro item, procurou-se apresentar a identidade dos colaboradores e a sua diferente
distribuicao percentual dentro da empresa, em torno de média, moda e desvio-padrdao, como

representado na tabela a seguir:

Tabela 6 — caracterizacdo estatistica da amostra — variavel género

Frequéncia Média | Moda D:;:g:
Variavel Categoria P
Absoluta | Relativa
Género Masculino 24 72, 7% 1,27 1 (M) 0,452
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Feminino 9 27,5%

Total 33 100% 1,27 1 0,452

Fonte: elaboragdo propria

Conforme a tabela acima denota-se maior predominancia da frequéncia absoluta dos
colaboradores do sexo masculino, com 72,7%, que preencheram os inquéritos,
numerosamente diferente dos colaboradores do sexo feminino com um percentual de 27,5%.
Este facto de maior predominancia dos colaboradores do sexo masculino na amostra também
pode se notar com outra medida de tendéncia central que ¢ a moda, representando o valor
numérico 1, atribuido a inquiridos de género masculino. A média desta amostra ¢ de 1,27 e o

desvio padrao € de 0, 452 que ¢ uma medida de dispersao.

6.1.2 Idade do inquirido
Tendo sido classificada como inquiridos com idade inferior a 25 anos, entre os 25 a 40 anos ¢
maior de 40 anos, pretendeu-se analisar a idade com mais frequéncia dentro da distribuig¢ao

dos colaboradores da empresa BBV Servigos.

Tabela 7 — Caracterizagdo estatistica da amostra — idade do inquirido

Frequéncia .
Variavel Categoria Média Moda Desv1~0-
Absoluta | Relativa padrio
Menos de 25 anos 10 30,3%
Idade 25 a 40 anos 18 54,5% 1,85 2 0,667
Mais de 40 anos 5 15,2%
Total 33 100% 1,85 2 0,667

Fonte: elaboragdo propria

A faixa etdria mais predominante na empresa ¢ dos 25 a 40 anos com um percentual de
54,5%, conforme também nos apresenta a moda (2) que corresponde a esta escala de faixa
etaria. Pode-se observar igualmente média de 1,85 no total dos 33 inquiridos, € um desvio-
padrao de 0,667, significando pouco dispersdo, pois este valor ndo se qualifica muito afastado

da média.
6.1.3 Nivel académico
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O inquérito esteve preparado para contemplar seis niveis académicos nomeadamente, ensino
de base, ensino médio, ensino superior, mestrado, doutoramento e pois doutoramento, isto
segundo as classificagdes do pais onde se encontra a empresa estudada. Sendo um atributo
pessoal, esta variavel pode ser util para interpretar-se o grau de entendimento da matéria
tratada no inquérito. Acredita-se que quanto maior for o grau académico, maior sera a

capacidade de interpretacao dos distintos fendmenos sociais.

Tabela 8 — Caracterizagao estatistica da amostra: nivel académico

Variavel Categoria Frequéncia Média | Moda | Desvio-
padrio
Absoluta | Relativa
Ensino de Base 1 3%
Ensino Médio 26 78,8%
, Ensino superior 6 18,2%
ilc‘;ﬂém'co 2,15 2 0,442
! Mestrado - -
Doutoramento - -
Pos-doutoramento - -
Total 33 100% 2,15 2 0,442

Fonte: elaboragdo propria

Nesta tabela, o valor de 26, correspondente a 78,8% indica haver uma maior predominancia
dos inquiridos com ensino médio concluido, seguido de 6 colaboradores com ensino superior,
representando um percentual de 18,2% e por fim apenas um colaborar com nivel mais baixo
dentro deste grupo, com percentual de 3%. Sendo que o ensino médio em Angola chega altura
de tornar o aluno mais capacitado, esta média com este curso pode significar uma boa

capacidade de interpretacao por parte dos colaboradores desta empresa.

6.1.4 Tempo e nivel que trabalha nesta empresa

Duas ultimas categorias avaliadas foi a antiguidade do inquerido na empresa e nivel
estratégico que o mesmo se enquadra dentro desta empresa. Estes itens sdo extremamente
explicativas do grau do conhecimento estratégico da empresa. Um funcionario antigo
compromete em cumprir ou a0 menos a dedicar-se a missdo da empresa. A capacidade de

decisdo em termos de avaliacdo da eficdcia organizacional depende também da antiguidade,
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pois um funcionario antigo conhece melhor a organizacdo em que colaborar em relagdo aos

mais novos.

Tabela 9 — Caracterizagdo estatistica da amostra — tempo e nivel de trabalho

Variavel Categoria Frequéncia Média | Moda Desvio-
padrao
Absoluta | Relativa
Tempo de Menos de 5 anos 16 48,5%
trabalho
5a 10 anos 11 33,3% 1,45 1" 0,506
Mais de 10 anos 6 18,2%
33 100% 1,45 1 0,506
Nivel Institucional 2 6,1%
Intermédio 5 15,2% 2,73 3P 0,574
Operacional 26 78,8%
33 100% 2,73 3 0,574

Fonte: elaboragao propria

Esta tabela apresenta os dados pessoais dos colaboradores em relagdo ao seu vinculo com esta
empresa. Antiguidade e nivel de trabalho; a antiguidade nos revela o tempo que o inquirido
colabora com esta empresa e informa assim a experiéncia e o grau de conhecimento do
inquirido sobre as atividades em particular e toda empresa no geral. O nivel em que o
inquirido trabalho ¢ importante porque ilustra a posi¢do do inquirido e a sua capacidade de
decisdo estratégica, uma vez que as decisdes mais prevalecentes sobre estratégias sdo os de
nivel institucional, ou seja, sdo decisdes que abrangem a toda empresa, seguindo-se as do

nivel intermédio e por fim d nivel operacional.

Ora, a tabela nos ilustra assim que 6 dos 33 inquiridos, com um percentual de 18,2% sdo os
mais antigos colaboradores desta empresa, 11 inquiridos que representam 33,3% colaboram

com esta empresa a mais de 5 anos, mas nao superior a 10 anos. Seguidamente, com maior

"0 Valor da moda de “1” indica para este caso uma maior predominancia de colaboradores com tempo de
servigo nesta empresa, com menos de 5 anos de trabalho.

"> Para este caso, o valor da moda de “3” indica haver mais colaboradores na posigdo operacional, isto ¢, aqueles
que lidam diretamente com a produgio.

Como a moda indica o valor de uma distribui¢do com maior frequéncia, este facto pode ser sempre comprovado
fazendo-se uma leitura na frequéncia.
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predominancia, estdo 16 colaboradores, com 48,5%, e que o vinculo laboral com esta empresa

nao ¢ mais antigo do que 5 anos.

Para a categoria “nivel em que o inquirido trabalha nesta empresa, pode-se notar que a maior
parte dos colaboradores ocupam o nivel operacional, isto ¢, 26 dos 33, com 78,8%, 5 sdo
colaboradores a nivel intermédio, isto €, ocupando cargos de chefia e no nivel institucional,

localizou-se apenas 2 colaboradores, e que representam 6,1% do percentual sobre o total.
6.2 Estatistica Descritiva das duas variaveis

Como anteriormente definido no tema, este estudo pretende analisar o impacto de
planeamento estratégico na eficdcia organizacional tendo como estudo de caso a empresa
BBV Servigos. Com isto pretende-se dizer que a pesquisa incide sobre a relagdo de duas
variaveis chave nomeadamente planeamento estratégico sendo varidvel independente (X) e

eficacia organizacional como varidvel dependente (Y).

Neste ponto apresenta-se a descri¢do estatistica baseado no pronunciamento dos diferentes
colaboradores da empresa investigada, de acordo a escala usada e o grau de concordancia com

as afirmacdes figuradas no inquérito aplicado sobre as duas varidveis.

Para uma reducao da extensao das varidveis, estipulou-se duas dimensdes para cada uma das
varidveis como se pode observar mais abaixo na estatistica das respostas do inquérito por

parte dos colaboradores da empresa BBV Servicos.

6.2.1 Planeamento estratégico

A andlise da estatistica descritiva das respostas relativamente a primeira dimensdo do
planeamento estratégico, baseou-se em elementos da fase inicial do planeamento estratégico
como a visdo, missdo, valores e objetivos, corresponde ao total de 12 itens, fato que se pode

averiguar na tabela imediatamente a seguir.

Tabela 10 — Estatistica descritiva da primeira dimensdo do planeamento estratégico

Estatistica

Variaveis ~ =
1 - (=)
2 & = g 28 Z g E
88 § ®§ 83 £ £ E

> G
= £ && § E 3
A empresa tem visao declarada. 33 3,82 4,00 1,236 1,528 1 5

A visdo se adequa com as atividades da
33 3,79 4,00 1,364 1,860 1 5
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Todos trabalhadores participam da

. 33 2,94 3,00 1,413 1,996 1 5
visdo desta empresa.
A empresa tem uma missao definida. 33 3,94 4,00 1,088 1,184 1 5

A missdo da empresa se adequa com as

.. 33 3,97 4,00 1,104 1,218 1 5
atividades da empresa.

Todos trabalhadores participam da
. 33 3,97 4,00 1,104 1,218 1 5
missdo desta empresa.

A empresa define um conjunto de
) 33 3,94 4,00 1,116 1,246 1 5
valores a seguir.

Os gestores preocupam-se em incutir
) , 33 4,00 4,00 1,146 1,313 1 5
respeito aos valores definidos.

Todos trabalhadores compreendem os
33 3,97 4,00 1,045 1,093 2 5
valores da empresa.

Os objetivos da empresa sdo
) 33 4,12 4,00 1,083 1,172 1 5
comunicados a todos trabalhadores.

Os Objectivos da empresa sao claros e
. 33 4,12 4,00 0992 098 1 5
faceis de se alcancar.

O estabelecimento de objectivos ¢
L 33 4,15 4,00 0,906 0,820 2 5
muito 1importante para empresa.

Fonte: elaboragao propria

Nesta analise da estatistica descritiva correspondente a primeira dimensdo do planeamento
estratégico e que ¢ constituido por diferentes elementos nomeadamente visdo, missdo, valores
e objetivos, compreendeu 12 itens, apos o ultimo ajuste, isto €, eliminagdo dos itens com

baixo valor de indice Alfa de Cronbach e baixa correlagao.

Dos 33 casos validados pelo programa estatistico SPSS Statistics os itens que representaram
os valores da média mais alta nesta distribuicdo foram os de “definicdo de objetivos”, sendo
que o valor da média mais alta foi de 4,15 e desvio-padrdao de 0,906 implicando dizer que
uma média de 4,15 dos colaboradores desta empresa, deram maior aten¢do no item “o
estabelecimento dos objetivos € muito importante para esta empresa”. Seguiram se ainda dois
itens do mesmo elemento “objetivos” com 4,12 e 4,12 para “os objetivos da empresa sdo
comunicados a todos trabalhadores™ e os “os objetivos da empresa sdo claros e faceis de se

alcancar, respectivamente.

Prosseguindo com a ordem de importancia, observou-se os itens relativamente a categoria dos
“valores” de formas que uma média de 4,00 dos respondentes destacaram o item “os gestores

preocupam-se em incutir respeito aos valores definidos.” Nao obstante, concordaram ainda
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que “todos colaboradores compreendem os valores da empresa” e “a empresa define um

conjunto de valores” com 3,97 e 3,49 respetivamente.

Nesta distribuicao, os valor mais baixo da média estatistica incidiu sobre a afirmacao “todos
trabalhadores participam da visao desta empresa” com uma média 2, 94 embora terem
concordado numa média de 3,82 e 3,79 que “A empresa tem uma visao definida” e “a visdo se

adequa com as atividades”.

Na segunda dimensao da variavel planeamento estratégico, que ¢ a fase propria de formulagao
e implementacao de estratégias pode-se observar na tabela a baixo que fizeram parte desta
dimensdo 10 itens, baseando-se na processo formal de formulagdo e implementagdo de
estratégias segundo a escola de planeamento, conforme constatado no capitulo de referencial

teorico sobre os modelos de planeamento estratégico.

Os dados ilustrados na tabela a baixo confirmam que os valores mais pontuados da média sdao
de 4,21 tanto a afirmagdo “a empresa tem selecionado estratégias que se adequam aos
problemas que enfrenta” como também para afirmagdo “a formulagdo estratégica passa pela
analise ambiental e dos recursos”. Entretanto uma média de 3,88 surge com menor destaque a
afirmacdo “o processo de andlise SWOT tem sido de extrema importdncia para o
volvi z Vi i : uci \4
desenvolvimento eficaz das atividades da empresa” como assim também elucida os valores de

desvio-padrao deste item em 1,244 sobre a média.

Tabela 11 — Estatistica descritiva da segunda dimensao do planeamento estratégico

= = o
2 2 = s &3 -
Variaveis g = S = 2= b = =
OF% = S A& = s 2
= >
A empresa efetua continuamente a
33 4,03 4,00 1,075 1,155 2 5

analise SWOT.

A empresa efetua de forma

. 33 4,00 4,00 1,061 1,125 2 5
competente analise SWOT.
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O processo de analise SWOT tem
sido de extrema importancia para o

_ 33 3,88 4,00 1,244 1,547 1 5
desenvolvimento eficaz das

atividades da empresa.

A formulagdo de estratégias passa
pela analise ambiental e dos recursos 33 421 5,00 0,960 0,922 2 5
disponiveis.

Tem sido muito importante definir
estratégias para fazer frente aos 33 4,12 4,00 1,053 1,110 1 5
problemas da empresa.

A empresa tem  selecionado
estratégias que se adequam aos 33 421 5,00 0,992 0,985 2 5
problemas que enfrenta.

A empresa se dispde de um manual
o o 33 4,03 4,00 1,132 1,132 1 5
de politicas (principios).

A capacidade financeira da empresa
para implementagdo de estratégias ¢ 33 4,12 5,00 1,083 1,172 1 5
consideravelmente grande.

Os gestores da empresa

comprometem-se em providenciar

recursos financeiros para apoiar as 33 3,97 4,00 1,154 1,159 1 5
iniciativas de implementagdo de

estratégias.

Faz-se uma avaliacdo positiva quanto
a prontidao dos trabalhadores dos trés
niveis da empresa face a mudanga 33 4,09 4,00 1,011 1,011 2 5
organizacional apos implementar-se

estratégias.
-

Fonte: elaboragdo propria
6.2.2 Eficacia organizacional

Relativamente a primeira dimensdo da varidvel eficidcia organizacional que se relaciona
positivamente com critérios internos da eficécia, a mesma contou com 12 itens dos elementos
internos da eficdcia organizacional como: desempenho financeiro, criagdo de valor para
stakeholders, governanca, qualidade dos produtos, inovagdo, posicionamento estratégico,

responsabilidade social e reconhecimento da marca.

Em conformidade a seguinte tabela de estatistica descritiva da dimensdo interna da eficicia
organizacional os valores mais destacados da média de 4,00 e a mediana igualmente de 4,00
em que este ultimo revela maior predominancia de concordancia razodvel no item “a empresa
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demonstra e promove cultura orientada para o consumidor e foco no cliente e exceléncia no
servico.” Com os mesmos valores enquadra-se o item “a empresa pratica métodos de
qualidade total que sdao desenhados para melhorar continuamente valor, qualidade e

desempenho.”

Com valores proximos aos mais aflorados segue-se com uma media de 3,91 o item “os
produtos ou servigos oferecidos pela empresa t€ém reconhecimento pelos clientes como sendo

de qualidade.”

O restante dos itens contemplaram uma média pouco variavel de modos que apenas um item
obteve resultado inferior no valor percentual de 3,88, referente a afirmacgdo “a empresa gera
retorno anual médio para os acionistas. Todo este quadro pode ser observado na tabela

seguinte:

Tabela 12 — Estatistica descritiva da primeira dimensao da eficdcia organizacional

] 1 5 e =)
Variaveis 8 = E g 2 < Sg = X
<
> = =T S = =
A empresa alcanca ao menos 25% 33 391 4,00 1,10 1,21 1 5
de retorno sobre o capital investido. 0 0
Os ativos sdo totalmente aplicados 33 3,91 4,00 1,10 1,21 1 5
de maneira que optimizam seu uso e 0 0
proporcionam retorno para
investidores.
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um ambiente de criatividade e

inovagao.

2

A empresa proporciona 33 3,94 4,00 1,02 1,05 2 5
consistentemente dividendos sem 9 9
grandes variagoes.
A empresa gere eficazmente as 33 391 4,00 1,15 1,33 1 5
relagdes com os investidores. 6 5
A empresa gera retorno anual 33 3,88 4,00 1,11 1,23 1 5
médio para acionistas. 1 5
O conselho administrativo tem 33 3,97 4,00 0,98 0,96 2 5
interesse econdmico e moral no 4 8
comportamento financeiro e social
da empresa.
A empresa cultiva um conselho de 33 3,94 4,00 0,93 8,87 2 5
administracdo com envolvimento 3 1
ativo e engajado.
O conselho administrativo 33 3,94 4,00 0,96 0,93 2 5
demonstra um forte compromisso 6 4
com o posicionamento estratégico e
com a vantagem competitiva de
longo prazo
O conselho administrativo participa 33 3,88 4,00 1,05 1,11 1 5
ativamente da formulagdo de 3 0
estratégias organizacionais.
A empresa pratica métodos de 33 4,00 4,00 1,09 1,18 1 5
qualidade total que sdao desenhados 0 8
para melhorar continuamente valor,
qualidade e desempenho.
Os produtos ou servigos oferecidos 33 3,91 4,00 1,10 1,21 1 5
pela empresa t€ém reconhecimento 0 0
pelos cliente como sendo de
qualidade.
A empresa demonstra € promove 33 4,00 4,00 1,09 1,18 1 5
cultura orientada para o consumidor 0 8
e foco no cliente e exceléncia no
Servigo.
Fonte: elaboragdo propria
Tabela 13 — Estatistica descritiva da segunda dimensdo da eficicia organizacional
< . =
Variaveis & = § S 23 g g Z
> = Q a S =R
A empresa cultiva consistentemente 33 4,06 4,00 0,899 0,809 2 5
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A empresa administra o conhecimento 33 4,00 4,00 0,935 0,875 2 5
ativamente através de uso de uma
arquitetura de conhecimento e de
processos de gestdo do conhecimento.

A empresa cria e sustém um ambiente 33 3,88 400 0,893 0,797 2 5
colaborativo e agradavel de trabalho.
A empresa demonstra um 33 3,91 4,00 0914 0,835 2 5

compromisso impulsionado por um
conjunto  integrado de  visdes
estratégicas, diregdes ou imperativos.

A empresa alcanga e sustém uma 33 3,73 4,00 0,911 0,830 2 5
penetragdo superior nos mercados

globais.

A empresa define consistentemente 33 3,82 4,00 0,950 0,903 2 5

padroes e regras o0s quais oOS
concorrentes precisam reagir ou gastar
recursos para compensar.

A empresa define padroes de 33 3,82 4,00 0,950 0,903 2 5
comunica¢ao com os clientes e com a
comunidade em assuntos importantes.

O conselho administrativo demonstra 33 3,82 400 0,882 0,778 2 5
compromisso significativo com as

economias locais onde sdo realizados

0s negocios da empresa.

A empresa investe na estrutura social 33 3,94 400 0,933 0,871 2 5
das comunidades locais.

A empresa define e sustém um alto 33 4,00 4,00 0,866 0,750 2 5
nivel de comportamento ético e moral.

A empresa tem marca e imagem 33 4,15 4,00 0,906 0,820 2 5
altamente positivas.

A empresa racionaliza sua identidade 33 421 400 0,893 0,797 2 5
e imagem num nivel corporativo.

A empresa gera uma elevada 33 421 5,00 0,992 0,985 1 5

confianga a respeito da sua marca.

Fonte: elaboragdo propria

A segunda dimensao da variavel eficacia organizacional correspondente aos critérios externos
da eficacia, foi composta de 13 itens no total das categorias inovagdo, posicionamento

estratégico, responsabilidade social e reconhecimento da marca.

Nesta tltima dimensdo relativamente aos elementos externos da eficacia organizacional, os
colaboradores da empresa elevaram as suas opinides para os itens “a empresa gera uma
elevada confianca a respeito da sua marca” e a empresa racionaliza sua identidade e imagem
num nivel corporativo, com médias de 4,21 para os dois casos € um desvio-padrao 0,992 e
0,893 respetivamente, valores baixos que permitem tirar conclusdes de pouco afastamento da

média dos itens.
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6.2.3 Correlacionando planeamento estratégico e eficacia organizacional

O procedimento agora a seguir ¢ de analise bivariada das varidveis planeamento estratégico e
eficacia organizacional. Segundo Laureano e Botelho (2010, p. 122) na analise bivariada de
dados descreve-se a relagdo entre duas variaveis. Few (2015, p. 117) diz que a relagdo entre
variaveis quantitativas denomina-se por correlagdo. Para Kleinbaum et. al. (1998, p. 88) o
coeficiente de correlacdo ¢ uma estatistica frequentemente usado e que providencia a medi¢ao
de como duas variaveis aleatorias associam-se linearmente numa amostra e t€ém propriedades

proximas relacionadas a um tipo de regressao numa linha recta.

Neste caso, o interesse consiste entdo no entendimento de grau de associacdo entre duas
varidveis, planeamento estratégico e eficacia organizacional. Para Mardco (2014, p. 22) essas
medidas de associacdo quantificam a intensidade e a direcdo da associagdo entre duas

variaveis.

Ainda segundo Maroco (2014, p. 23) uma correlagdo mede pura e simplesmente a associacao

entre variaveis sem qualquer implicagdo de causa e efeito entre ambas, neste sentido:

e O sinal de coeficiente de correlagdo indica o sentido da associagao.

e Quando a correlagao ¢ positiva as variaveis variam no mesmo sentido (mostrando o
comportamento como quando uma aumenta a outra aumenta ou quando uma diminui
a outra também diminui).

e Quando a correlagdo € negativa as variaveis variam em sentidos opostos (quando uma

aumenta a outra diminui, ou vice-versa).

Alexander (2008, p. 111) também afirma que técnica de correlagdo ¢ forma de medicao de
dependéncias entre duas variaveis aleatorias X e Y mais usada. Para a perspectiva de
Kowalski e Tu (2008, p. 5) varios tipos de correlagdao tém sido usado, os quais Maroco (2014,
p. 23) fundamenta existirem varios coeficientes de correlagdo bivariados que sdo definidos em
funcdo da escala de medida das varidveis consideradas. Apresenta-se assim: coeficiente de
correlacdo de Pearson, o coeficiente de correlagdo de Spearman, o coeficiente V de Cramer e

o coeficiente de correlacao Phi ().

Antes de chegar-se a andlise do Coeficiente de Correlacdo de Pearson propriamente dito,
importa recorrer-se a Hair et. al. (2007, p. 356) para um breve detalhe ou resumo de 4

conceitos basicos de importante entendimento acerca de relacionamento entre variaveis:
1) Presenca: avalia se existe um relacionamento sistematico entre duas ou mais
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varidveis. Recorre-se ao conceito de significancia estatistica para medir-se a presenca
de uma correlagao.

2) Natureza da relacio: na natureza da relagdo procura-se entender se a correlacao entre
as variaveis € linear ou nao linear.

3) Direcao: existindo a relagdo entre as varidveis € necessario saber-se ainda a dire¢do.
Esta direcdo de correlagdo pode ser positiva ou negativa.

4) Forca de associacdo: este item mede a associagdo entre duas variaveis.
Dependentemente do tipo de relacao a ser examinada geralmente categoriza-se a forca

de associagdo como fraca, pequena mas definitiva, moderada, alta ou muito forte.

A correlagdo a ser tratada agora e a regressdo linear a ser tratada mais adiante efetua-se
quando a distribuicdo da amostra tende a apresentar uma dispersao linear, isto ¢, quanto mais
aumentam os valores do planeamento estratégico, sobem na mesma propor¢do os critérios da

eficacia organizacional.

Antes de se prosseguir com analise de correlacdo ¢ sempre importante ter-se atencao a medida
da dispersao desta distribui¢do. Isto efetua-se com base a um diagrama denominado diagrama

de dispersao.

6.2.3.1 Diagrama de dispersao

Os diagramas de dispersdo permitem ver se existe alguma relacdo (linear ou ndo linear) entre
as variaveis independentes (X) e a variavel dependente (Y) (Pestana e Gageiro, 2014, p. 776).
Neste estudo, o impacto do planeamento estratégico na eficacia organizacional, a construcao
do diagrama de dispersdo baseou-se na definicdo para o eixo das abcissas a varidvel
independente (X) “o planeamento estratégico” e no eixo das ordenadas, a varidvel dependente
(Y) os critérios de eficacia organizacional, embora, esta andlise de correlacdo pelo diagrama
de dispersdao ndo exija propriamente o critério de classificacdo das varidveis explicativas e

explicadas, podendo ser vice e versa.

Grafico 5 — Diagrama de dispersdo da correcdo linear do planeamento estratégico e eficacia

organizacional
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Existe uma relagdo linear positiva (R=0,803) entre o planeamento estratégico e a eficacia

organizacional para este estudo.

Conforme o diagrama acima a correlacdo de R de Pearson ¢ linear (R, Linear = 0,803), sendo
que a funcgdo desta relagdo pode ser estimada pela equacao Y = 0,84+0,78*X. Pode-se
observar que na medida que crescem os valores de planeamento estratégico, sobem de igual
modo valores de eficacia organizacional. Numa escala de Likert entre 1 — ndo concorda
totalmente e 5 concorda totalmente, observa-se neste grafico uma maior concentracdo dos
pontos nos valores mais alto, tanto para a varidvel planeamento estratégico como para a

variavel eficacia organizacional.

Uma vez que o valor de coeficiente de correlagdo de Pearson para duas variaveis varia entre -
le+l, (-1 £R<+1) (Maroco, 2014, p. 23) e recordando que se » > 0 as varidveis variam no
mesmo sentido e se » < 0 as varidveis variam em sentidos opostos, o valor absoluto de
correlacdo observado de » = 0,803, indica uma grande aproximag¢do ao polo maior e positivo

da funcdo R, isto €, a intensidade de uma associagdo linear positiva muito forte.

6.2.3.2 R de Pearson

O diagrama de dispersao atras apresentado possibilitou a demonstragao visual da relagdo entre
o planeamento estratégico, baseado nos seus mais distintos elementos e eficacia
organizacional com base aos seus critérios e a extensdo o qual as duas varidveis se covariam.

Constatou-se assim o comportamento dos inquiridos face aos itens das duas varidveis de
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modos que na medida que concordavam com os elementos do planeamento estratégico,

também concordavam com os critérios da eficdcia organizacional.

Embora a pesar do seu uso de grande utilidade e clareza visual, o diagrama de dispersao nao
apresentou quantitativamente e sobretudo detalhadamente medidas quantitativas da
covariancia entre o planeamento estratégico e a eficécia organizacional, o que ndo possibilita

o entendimento da correcao na totalidade.

Para este caso, recorre-se a tabelas de Correlacao de Pearson que medem a associacao linear
entre duas varidveis métricas. E de se destacar que quanto mais alto for o valor de Coeficiente

de Correlagao de Pearson maior ¢ o nivel de associabilidade.

Tabela 14 — Correlagdo bivariada entre planeamento estratégico e eficacia organizacional

Correlacoes
Eficacia Planeamento
Organizacional Estratégico
Correlacdo de Pearson 1,0 0,896**
Eficicia Sig. (2 — atados) - 0,000
Organizacional . Jancia 0,739 0,759
Numero de casos 33 33
Correlacdo de Pearson 0,896" 1,0
Planeamento Sig. (2 — atados) 0.000 -
estrategico Covaridncia 0,759 0,971
Numero de casos 33 33

** Correlagao € significante aos 0.01 nivel (bicaudal).

Fonte: elaboragdo propria

O coeficiente de correlacdo R de Pearson obtido na correlacdo planeamento estratégico e
eficacia organizacional ¢ R = 0,896. O valore da primeira diagonal (1,0) deve ser ignorado
pois relaciona a varidvel planeamento estratégico consigo mesma bem como também a
eficacia organizacional consigo mesma. Com isto estariamos a cumprir com 0s pressupostos

sugeridos por Hair et al. (2007, p. 356) de  modos que:
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O valor de R neste caso de 0,896, isto ¢, diferente de 0 (zero), indica a presenca de uma
correlagao.

O valor de R = 0,896 indica também uma correlagdo de natureza linear, pois 0 mesmo valor
vale para as duas varidveis; ¢ ainda positivo, maior de zero o que direciona para um tipo de
correlagdo positiva, isto ¢, na medida que aumenta os valores de varidvel planeamento
estratégico, aumentam de igual modo dos valores da variavel eficacia organizacional.

O Valor R = 0,896 indica ainda uma correlacao forte na medida que tende muito préximo para
um, significando assim uma correlacdo muito forte em termos de forca de associagdo entre as
duas variaveis (Hair, 2007, p. 358).

Por outro lado, o valor de Sigma das duas varidveis atadas ou bicaudais (Sig. 2 — atados) de
0,000 sendo significativamente correlacionado aos 0,01 nesses dois niveis, informa estarmos
presentes a uma correlacdo consideravelmente significativa, uma vez que a estatistica admite
valores de sigma inferiores até 0,05. Ou seja, neste caso a possibilidade de se rejeitar a
hipdtese nula deve ser inferior de 1 (uma) chance nos 33 casos, o que implica aceitar-se a

eliminagdo da hipdtese nula.

E por fim, numa ligeira diferenca, o valor da covaridncia de 0,739 para eficacia
organizacional e 0,759 para planeamento estratégico, com a diferenca de 0,020 pode-se
observar um tipo de covaridncia na mesma propor¢ao para ambas num total de 33 casos, ou

pelo menos as duas variaveis partilham da mesma propor¢ao a covariancia.
6.2.4 O Modelo de Regressao Linear

Uma vez comprovada a existéncia de uma correlagdo positiva, forte e significante entre o
planeamento estratégico e eficacia organizacional para a empresa BBV Servigos nos pontos
anteriores, vé-se as condi¢des criadas para a andlise de regressdao que segundo Hair et. al.
(2007, p. 370) essa analise avalia a magnitude e tipo de associag@o entre duas variaveis e faz

previsdes embora sendo apenas uma outra técnica estatistica simplesmente.

Uma das mais comum, e mais simples, utilidades de andlise estatistica consiste no
ajustamento de uma linha recta, conhecida por razdes historicas como a linha de regressao,
por formas a descrever relacdo entre uma variavel explicativa, X e uma variavel de resposta
Y (Galwey, 2014, p. 1; Eye e Schuster, 1998, p. 1 ). A aproximacdo dos pontos para a linha

recta observado no diagrama de dispersdo a tras € ajustada com base a técnica de regressao.

Entretanto, uma vez que todas as variaveis foram medidas em escalas de Likert como 1 — ndo
concorda totalmente e 5 — concorda totalmente, tanto para os itens de planeamento estratégico
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como também os critérios de eficacia organizacional, ambas na mesma propor¢ao, no intuito
de se medir o impacto do planeamento estratégico na eficdcia organizacional da empresa BBV

Servigos, a hipdtese nula para este estudo é:

“HO = Nao existe qualquer tipo de relacao entre (X) Planeamento Estratégico e (Y) Eficacia

organizacional.”
Entretanto, a hipdtese alternativa e que aliais ¢ a geral consiste no seguinte:

“H1 = O Planeamento Estratégico (X) e Eficacia Organizacional (Y) para o presente estudo

estao significativamente correlacionados.”

A andlise de regressao bivariada foi entdo selecionada como uma técnica de analise de dados
que possibilitou o teste desta hipotese. Neste ambito de classificacdo das varidveis como (X) o
planeamento estratégico e (Y) a eficdcia organizacional, obteve-se os seguintes resultados na

andlise de regressdo com base ao software estatistico SPSS:

Tabela 15 — Modelo de Regressao Linear

Resumo do Modelo "

> .
Modelo R R2 R” Ajustado Erro padrio da estimativa

1 0,896° 0,803 0,797 0,38777

a. Preditora: (Constante), Planeamento Estratégico

b. Variavel dependente: Eficacia Organizacional

Fonte: elaboragdo propria

O resultado de teste de hipoteses usando a andlise de regressdo bivariada pode ser observado
na tabela acima. O valor de R? demostra de que modo a varidvel (X) do modelo consegue
explicar a variacdo dos dados na variavel (Y), ou seja, sendo que R representa a quantidade

de variagdo numa varidvel que esta sendo contabilizada por outra variavel.

Neste contexto (R*> = 0,803) significa que o planeamento estratégico na empresa BBV

Servigos permite explicar 80,3% das variagdes da eficacia organizacional da mesma empresa.

O ajuste do modelo relativamente ao tamanho da amostra (R* Ajustado = 0,797) ¢ explicado
até 80%. Comparativamente ao R* de 80,3% nota-se uma pequena diferenca de ajuste deste

modelo a amostra de 33 colaboradores da empresa BBV Servigos.
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6.2.4.1 Resultado de Teste # no modelo de regressao

Relativamente ao modelo de regressdo acima observa-se que as variagdes do planeamento
estratégico permite explicar 80,3% das variacdes da eficacia organizacional. o resultado de
teste £ de 11,237 mostra o quanto o valor de coeficiente de regressao difere do 0 (zero) para
ser considerado estatisticamente significante. Neste contexto, 11,237 ¢ muito diferente de 0
(zero) sendo assim significativamente ao nivel de 0,000 (ver anexo de regressdo linear parte 1
dos coeficientes). Este resultado mostrou ainda um valor de Beta de 0,782, também diferente

de 0 (zero).

6.2.4.2 ANOVA e o teste I de Snedecor no modelo de regressao
Outros resultados importantes para analise e que sao oriundos do modelo de regressao linear ¢

a analise da Variancia ANOVA, que nos informa o nivel de significancia.

Tabela 16 — Resultados do Teste de ANOVA

ANOVA®
Modelo Soma dos df Média dos F Sig.
quadrados quadrados
1 Regressdo 18,987 1 18,987 126,272 0,000
Residual 4,661 31 0,150 - -
Total 23,649 32 - - -

a. Variavel Dependente: Eficacia Organizacional

b. Preditora: (Constantes), Planeamento Estratégico

Fonte: elaboragdo propria

Relativamente a esses resultados obtidos da andlise da andlise da variancia — ANOVA
apresenta-se exaustivamente os resultados de significancia (p) e o teste ' de Snedecor. Neste
caso, o teste F' de Snedecor avalia o modelo em termos globais atendendo as hipoteses

seguintes:

Hop: As variagdes dos niveis de eficicia organizacional da empresa BBV Servicos ndo sdo

explicadas pelo processo de planeamento estratégico desta empresa, isto ¢, R2 = 0.

H;: As variagdes dos niveis de eficacia organizacional da empresa BBV Servicos sdo
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explicadas pelo processo de planeamento estratégico desta empresa, isto é, R2 # 0.

Observa-se que a influéncia de uma variavel sobre a outra no teste ' de Snedecor ¢ explicada
ou considerada como significativa quando os valores de significancia se situam num ponto

maximo de 0,0005, ou seja (p < 0,0005).

Neste contexto, como o nivel de significancia do teste ' de Snedecor ¢ inferior a 0,0005, com
um erro p < 0,001, estes dados significam haver auséncia da hipétese nula. Ainda nesta
conformidade conclui-se que a relagdo linear entre planeamento estratégico (X) e eficacia
organizacional (Y) ¢ estatisticamente significativa, e portanto o modelo estimado mostra-se

adequado para descrever essa relagdo.

Com analise de regressao, tem-se uma base solida para se examinar os dados observados. Este
topico ¢ conhecido como teste das hipOteses para parametros de regressdo, ou
equivalentemente, calculando intervalos de confianga para parametros de regressdo (Eye e

Schuster, 1998, p. 5).

De uma forma resumida, os resultados de teste ¢ e teste F' Snedecor permitem extrapolar os

resultados da amostra para o universo.

7 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Tendo em conta os resultados identificados em torno da caracterizacdo da amostra, analise da
escala das duas dimensdes das duas variaveis de estudo “planeamento estratégico” e “eficacia
organizacional,” andlise da correlacdo e regressao dessas varidveis, este ponto dedica-se na

interpretacdo destes resultados. No primeiro capitulo apresentou-se algumas evidéncias
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teoricas do inter-relacionamento entre a varidvel planeamento estratégico e eficacia
organizacional, isto €, tanto na fase de justificagdo da importancia deste trabalho, na fase da

problematizagdo e sobretudo na fase de formulagao de hipdteses.

Conhecendo a importancia teodrica e pratica do processo de planeamento estratégico quer nas
mico, pequenas, médias e também grandes empresas, a proposta sugerida consistiu
seguidamente no conhecimento da sua aplicacdo numa unidade empresarial estudada. Desta
forma definiu-se como problemas “haverda algum relacionamento entre o processo de
planeamento estratégico eficacia organizacional na empresa estudada?” E ainda “de que
modo a variavel independente influencia a variavel dependente no caso especifico da

empresa BBV Servigos™.

Com isto, o levantamento bibliografico, permitiu aceitar-se previamente “a existéncia de uma
relagdo entre planeamento estratégico e eficacia organizacional desta mesma empresa”, €
mais, previamente chegou-se a outra hipotese de que assume esta relagdo ser positiva. Diante
deste cenario, definiu-se como meios de averiguacdo destas preposi¢cdes primeiramente em
contextualizar o sector empresarial em que a empresa se vincula, qualificar a relagdo ora
assumida com base a intensidade de concordancia das afirmagdes pelos colaboradores desta

empresa.

No entanto, o primeiro objetivo que consistia na analise da evolucdo do sector empresarial
angolano foi concretizado por meio de andlise documental no principio do capitulo 5. Os
objetivos mais ligados ao relacionamento foram concretizados no fim deste capitulo e que de

seguida discute-se:

Na analise da estatistica descritiva da primeira dimensdao do processo de planeamento
estratégico verificou-se uma média muito baixa em termos de percentagens sobre a item
“todos trabalhadores participam da visdo desta empresa” com média de 2,94 o que na andlise
de consisténcia do modelo os resultados sugeriam a elimina¢dao do mesmo item. Isto permite-
nos perceber que nesta empresa a visdo geral do que a empresa deseja tornar-se ao longo
prazo ndo ¢ devidamente transmitida a todos colaboradores. Embora sendo de grande
finalidade a concepcao da visdo, o fato neste estudo ndo aparenta tender a gravidades pois,
segundo Fernandes e Berton (2012, p. 148) algumas empresas ndo trabalham com a distingao
entre missao e visdo e consideram a ideia de missao de uma forma ampla, englobando os dois

significados.
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Entretanto, essa dimensdo mostrou na sua analise estatistica que “o estabelecimento de
objetivos ¢ muito importante para esta empresa” com uma média mais alta de 4,15. Neste
sentido, sendo que o modelo dos objetivos concebe a organizacdo como um conjunto racional
de arranjos orientados para alcance de objetivos (Rego e Cunha, 2007, p. 67) uma maior
atencdo na clarificagdo dos objetivos aos seus colaboradores, a concordancia com o modelo
dos objetivos traduz-se na claridade, consensos, aprazados e mensuraveis dos gestores para
com os seus colaboradores, podendo-se concluir-se que a empresa ¢ eficaz, isto com base a

este modelo.

Na segunda dimensdo que ¢ a fase de execugdo de estratégias, o valor mais pontuado ¢ do
ultimo item desta dimensdo “faz-se uma avaliacdo positiva quanto a prontiddo dos
trabalhadores dos trés niveis da empresa face a mudanga organizacional apds implementar-se
estratégias.” Como a implementagdo de estratégia sempre envolve algum grau de mudanca
(Fernandes e Berton, 2012, p. 203) a avaliac¢do positiva quanto a prontiddo dos trabalhadores
face a mudanga representa uma mais valia pois aspetos analiticos, politicos e educacionais

nao podem afectar a empresa negativamente.

A pontuacao de 4,00 de média para ambos itens “a empresa pratica métodos de qualidade
total que sdo desenhados para melhorar continuamente valor, qualidade e desempenho” ¢ a
“empresa demostra e promove cultura orientada para consumidor e foco no cliente e
exceléncia no servigo” isto na primeira dimensdo da eficdcia organizacional permite perceber-
se um certo grau de qualidade nos produtos e servicos que a empresa fornece. Recorre-se
apenas a Kaplan e Norton (2004, p. 7) quando afirmam o sucesso com os clientes-alvo ¢ o

principal componente da melhoria do desempenho financeiro.

Na segunda dimensdo desta variavel retira-se médias de 4,21 para ambos itens “a empresa
racionaliza sua identidade e imagem num nivel corporativo” e a “empresa gera uma elevada
confianca a respeito da marca” representam itens mais exaltados do modelo confirmando
ainda a preocupacao da empresa a respeito aos seus clientes, pois a imagem do que somos

influencia significativamente na adesao aos nossos produtos ou o contrario.

Na andlise de correlacdo procedeu-se ao inicio de investigacdo empirica, que ¢ real objeto
deste estudo, a correlagdo planeamento estratégico e eficdcia organizacional. a andlise
preliminar sobre a probabilidade de se estar perante uma correlacdo ou nao, de seguida, uma
correlagdo positiva ou negativa e por fim a intensidade desta correlagdo, comeca com o

diagrama de dispersdo a apresentar uma linha recta que corresponde a um tipo de correlagao
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linear (ver figura 4) isto confirma a ideia de Hair, Jr. Et al., (2007, p. 356) quando explicam
dos 4 conceitos basicos os quais precisa-se perceber acerca de correlagdo entre varidveis, a

presencga.

Na analise estatistica de correlagdo propriamente desenvolvida, esta correlacdo efetiva-se
conforme a tabela 14 sobre a correlacdo bivariada, com a os resultados de R=0,896
representando uma correlagdo fortissima e os valores de sigma 0,00 significativamente
correlacionado aos 0,01 confirma a possibilidade de eliminagao da hipotese nula (ndo haver
uma correlacdo) significando contrariamente existir uma correlagdo estatisticamente

significante.

Finalmente o modelo de regressdo linear executado apds a andlise de correlacdo resultou de
um valor percentual de 80,3% representando a designacdo das variacdes da varidvel
dependente poderem ser explicada por cerca de 80,3% pela varidvel independente (X). Esta
predicdo, sustentada pelo teste t = 11,237, coeficiente beta = 0,782; F de Snedecor

significativamente a 0,000, diferente de 0,005 com erro “p” menor de 0,001 reforcam a

rejeicao da hipdtese nula.

Conforme constatado, os estudos correlacionais tiveram como objetivo verificar hipdteses de
associagdo. Nao obstante de outras variaveis puderem explicar a eficacia organizacional para
o caso da BBV Servicos, a presenga de significancias estatisticas implicou a rejeicdo da
hipotese nula, justificando assim as correlagdes entre as variaveis “planeamento estratégico” e

“eficacia organizacional”.

Comparativamente aos resultados obtidos por Cameron (1986a), Efendionglu e Karabulut
(2010), Arasa e K'Obongo (2012), Fernandes (2006), Rodrigues (2011), Ferreira e Proenca
(2015), Zoogah, Peng e Woldu (2015) Friedlander e Pickle (1968) que mostraram terem
identificado correlagdes positivas entre o planeamento estratégico e eficacia organizacional,
este caso direcionado a empresa BBV Servicos ndo diferiu desta realidade, embora nao
significando que os valores obtidos neste estudo seja taxativamente idénticos aos valores

obtidos por estes autores. E apenas a qualificacio da relagdo que se adequa a estes resultados.
8 CONCLUSOES E SUGESTOES

O tema impacto do planeamento estratégico na eficicia organizacional com o caso a empresa
BBV Servicos, desenrolou-se com intuito de se perceber a existéncia dessa relagdo, apds

contextualizar-se o sector empresarial em que a organizacdo analisada se insere, de modos a
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permitir a qualificar e quantificar a mesma subsidiando-se a técnicas estatisticas que
pudessem enquadrar esta estudo num abordagem correlacional preditiva. Assim sendo em
linguagens técnicas procedeu-se a identificacdo da presenca de uma relagao entre as variaveis
de estudo, qualificar a natureza da relacdo, interpretar a direcao e a forca desta associacao por

meio de Correlacdo de Pearson e Modelo de Regressao Linear Simples de duas variaveis.

Os resultados das distintas fases de mensuragdo permitiram confirmar a existéncia de uma
ligacdo entre o processo de planeamento estratégico e eficacia organizacional, na generalidade
e com valores estatisticamente significativos, numa amostra de 33 colaborados de diversas

areas entorno desta empresa.

Neste caso, o instrumento de recolha de dados mostrou-se igualmente consistente e de elevada
confiabilidade pois permitiu medir em varias questdes um mesmo objeto de estudo. A
escavagao profunda da literatura para sustento do modelo conceptual, demostrou haver pouco
teor em relagdo a variavel eficacia organizacional na medida que na maioria dos interessados

e desenvolver estudos nesta area se deparam com a mesma situagao.

Relacionamento de apenas duas variaveis como ocorreu neste estudo pode constituir-se
igualmente como um limite, pois para o estudo da eficcia organizacional varias outras varias
causam impacto sobre a variavel dependente, sugerindo assim a adog¢ao de mais variaveis para
o procedimento de uma analise multivariado capaz de identificar a mais ou menos influéncia e

corelacionamento entre as mesmas.

Partindo da perspetiva que varias empresas no territorio angolano nao elaboram formalmente
os planos estratégicos, deseja-se que o pronunciamento sobre este assunto desperte a
curiosidade ndo apenas de outros investigadores mas sobretudo dos gestores de empresas
angolanas em particular e africanas no geral, pois embora parte da literatura apresentada
afirma haver empresas que planeiam poucas sdo empresas que efetivamente passam as

concepgoes estratégicas num esbogo documentado.

De facto, julga-se que a base tedrica aqui apresentada possa auxiliar investigadores neste
ramo de pesquisa, ndo propriamente em relacdo ao planeamento estratégico mas com maior
inclinagdo para eficdcia organizacional, que para além de se apesentar como um conceito

inteiramente em debate, carece de consensos uniformizados.

Isto justifica a apresentacdo de varios modelos de eficacia organizacional no quadro teérico e

varios outros critérios de medi¢do ou classificagdao desta varidvel. E ainda a possibilidade de
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aceitacdo dos diferentes critérios e indicadores para os trabalhos ja publicados e de outros que

eventualmente podem vir a ser publicados .

Sugere-se neste contexto que as proximas pesquisas se baseiam na aplicacdo de método
comparativo, o que se mostrou limitado neste estudo pelo facto de ndo haver empresas
suficientes que aceitassem aderir a este estudo, motivando a transformac¢do do mesmo em

estudo de apenas um caso, que se disponibilizou em participar.

Portanto o envolvimento de varias empresas gera sempre outro tipo de dinamismo no trabalho
de investigacdo nas areas de gestdo de empresa e outras areas afins das ciéncias sociais.
Acredita-se assim que o impacto do instrumento de recolha de dados também teria melhor

significado com um maior numero de casos a se medir.
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Anexo 1 — Questionario utilizado para a recolha de dados
QUESTIONARIO

Este questionario tem por objetivo possibilitar a obtencdo de dados empiricos capazes de

sustentar uma dissertacao de mestrado pela UAL — Universidade Auténoma de Lisboa.

A dissertacdo tem como tema: O Impacto do Planeamento Estratégico na Eficacia das

Pequenas e Médias Empresas em perspectiva comparada.

Um bom plano estratégico pode guiar a empresa para o sucesso, mas por outro lado, a
inexisténcia ou a existéncia de um mau plano estratégico pode causar confusdo entre os
distintos stakeholders da empresa. O planeamento estratégico relaciona-se com os objetivos

organizacionais que podem eventualmente afectar a viabilidade e a evolu¢ao das mesmas.

Assim sendo, este questiondrio estd centrado na estrutura e processo de planeamento
estratégico e na eficicia organizacional.
Note bem que as repostas fornecidas sdo inteiramente confidenciais uma vez que o presente

questionario ¢ an6nimo e serve apenas para ceder informagdes a serem analisadas

estatisticamente. Ndo € necessario escrever 0 nome.

Por favor, responda este questionario atendendo ao ponto de vista da realidade da empresa

onde colabora selecionando as respostas e as escalas mais apropriadas no seu ponto de vista.

Antecipamos agradecimentos pela sua participagdo.



PARTE 1 - DADOS DO INQUIRIDO

(por favor, assinale com X por baixo e noutros casos a frente do retangulo que
corresponde a afirmacdo que achar mais correta).

(1.1) (1.2) (1.3)
Género Idade Tempo que trabalha nesta empresa
M F <25anos | 25-40 Anos | >40 anos | <5 anos 5-10 anos >10 anos

(1.4) Grau académico

Ensino de Base | Téc. Médio | Téc. Superior Mestrado Doutorado Pés-Doutorado

(1.5) Nivel em que trabalha
Institucional Intermédio Operacional
(diregdo) (chefe de alguma area) (diretamente nas atividades)

PARTE 2 - ELEMENTOS DO PLANEAMENTO ESTRATEGICO
(Daqui até ao fim deve escolher uma opg¢ao dentro da escala de 1 a 5, onde 1 significa que nao
concorda com a afirmacdo, 2 se ndo concorda razoavelmente, 3 se estiver indeciso, 4 se
concorda razoavelmente e 5 se concorda totalmente)

(2.1) Elementos de diagnoéstico estratégico

Visao 1 2 3 4 5

(2.1.1) A empresa tem Visdo declarada

(2.1.2) A Visdo se adequa com as atividades da empresa

(2.1.3) Todos trabalhadores participam na Visdo desta empresa

Missao 1 2 3 4 5

(2.1.4) A empresa tem uma missao definida

(2.1.5) A Missao da empresa se adequa com as atividades da empresa

(2.1.6) Todos trabalhadores participam na Missdo desta empresa

Valores 1 2 3 4 5

(2.1.7) A empresa define um conjunto de Valores a seguir

(2.1.8) Os gestores preocupam-se em incutir respeito aos Valores
definidos

(2.1.9) Todos trabalhadores compreendem os Valores da Empresa

Objectivos 1 2 3 4 5

(2.1.10) Os objectivos da empresa sdo comunicados a todos
trabalhadores

(2.1.11) Os objectivos da empresa sdo claros e faceis de se alcangar

(2.1.12) O estabelecimento de objetivos ¢ muito importante para a
empresa

2.2 Formulacio e implementaciio de estratégia

Analise ambiental 1 2 3 4 5

(2.2.1) A empresa efetua continuamente a analise SWOT
(SWOT quer dizer pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameagas)

(2.2.2) A empresa executa de forma competente analise SWOT




(2.2.3) O processo de analise SWOT tem sido de extrema importancia
para o desenvolvimento eficaz das atividades da empresa

Formulacao de estratégias 1 2 3 4 5

(2.2.4) A formulacdo de estratégias passa pela andlise ambiental e dos
recursos disponiveis

(2.2.5) Tem sido muito importante definir estratégias para fazer frente
aos problemas da empresa

(2.2.6) A empresa tem selecionado estratégias que se adequam aos
problemas que enfrenta

Implementacio de Estratégias 1 2 3 4 5

(2.2.7) A empresa se dispde de um manual de politicas (principios)

(2.2.8) A capacidade financeira da empresa para implementacao de
estratégias ¢ consideravelmente grande

(2.2.9) Os gestores da empresa comprometem-se em providenciar
recursos financeiros para apoiar as iniciativas de implementagdo de
estratégias

(2.2.10) Faz-se uma avaliagdo positiva quanto a prontiddo dos
trabalhadores dos trés niveis da empresa face a mudanga
organizacional ap6s implementar-se estratégias

PARTE 3 — CRITERIOS DE EFICACIA ORGANIZACIONAL
(Lembre-se que deve escolher uma opcdo dentro da escala de 1 a 5, onde 1 significa que ndo
concorda com a afirmacdo, 2 se ndo concorda razoavelmente, 3 se estiver indeciso, 4 se
concorda razoavelmente e 5 se concorda totalmente)

3.1 Elementos Internos

Desempenho financeiro 1 2 3 4 5

(3.1.1) A empresa alcanga ao menos 25% de retorno sobre o capital
investido

(3.1.2) Os ativos sdo totalmente aplicados de maneira que optimizam
Seu uso e proporcionam retorno para investidores

(3.1.3) A empresa proporciona consistentemente dividendos sem
grandes variagdes

Criacio de valor para stakeholders 1 2 3 4 5

(3.1.4) A emprese gere eficazmente as relagdes com investidores

(3.1.5) A empresa gera retorno anual médio para acionistas

(3.1.6) O conselho administrativo tem interesse econémico ¢ moral no
comportamento financeiro e social da empresa

Governanca 1 2 3 4 5

(3.1.7) A empresa cultiva um conselho de administragdo com
envolvimento ativo e engajado

(3.1.8) O conselho administrativo demonstra um forte compromisso
com o posicionamento estratégico e com a vantagem competitiva de
longo prazo

(3.1.9) O conselho administrativo participa ativamente da formulagéo
de estratégias organizacionais

Qualidade dos produtos 1 2 3 4 5

(3.1.10) A empresa pratica métodos de qualidade total que sdo
desenhados para melhorar continuamente valor, qualidade e
desempenho

(3.1.11) Os produtos/servigos oferecidos pela empresa t€ém
reconhecimento pelos clientes como sendo de qualidade

(3.1.12) A empresa demonstra e promove cultura orientada para o




consumidor e foco no cliente e exceléncia no servigo | | | | |

3.2 Elementos Externos

Inovacao 1 2 3 4 5

(3.2.1) A empresa cultiva consistentemente um ambiente de
criatividade e inovagao

(3.2.2) A empresa administra o conhecimento ativamente através do
uso de uma arquitetura de conhecimento e de processos de gestdo do
conhecimento

(3.2.3) A empresa cria e sustém um ambiente colaborativo e agradavel
de trabalho

Posicionamento estratégico 1 2 3 4 5

(3.2.4) A empresa demonstra um compromisso impulsionado por um
conjunto integrado de visdes estratégicas, direcdes ou imperativos

(3.2.5) A empresa alcanga e sustém uma penetragdo superior nos
mercados globais

(3.2.6) A empresa define consistentemente padrdes e regras aos quais
0s concorrentes precisam reagir ou gastar recursos para compensar

Responsabilidade social 1 2 3 4 5

(3.2.7) A empresa define padrdes de comunicagdo com os clientes e
com a comunidade em assuntos importantes

(3.2.8) O conselho administrativo demonstra compromisso
significativo com as economias locais onde sdo realizados os negocios
da empresa

(3.2.9) A empresa investe na estrutura social das comunidades locais

(3.2.10) A empresa define e sustém um alto nivel de comportamento
ético ¢ moral

Reconhecimento da marca 1 2 3 4 5

(3.2.11) A empresa tem marca e imagem altamente positivas

(3.2.12) A empresa racionaliza sua identidade ¢ imagem num nivel
corporativo

(3.2.13) A empresa gera uma elevada confianga a respeito da sua
marca

Agradecemos vivamente a sua participagdo

Anexo 2 — Solicitacdo de autorizagdo para aplica¢ido do questionario
A
Dire¢do da Empresa BBV Servicos
CABINDA-ANGOLA
Assunto: Solicitacdo de autorizagdo para aplicacdo do questionario
Exceléncias,

Gabriel Bila Nhanha encontra-se em formagao a nivel de mestrado em Gestao de Empresas,
com a especialidade de Planeamento e Estratégia Empresarial, na Universidade Autonoma de

Lisboa, em Portugal.



A fase atual consiste na elaboragdo e apresentacdo de uma dissertacdo, o que ¢ o requisito
final para conclusdo do mesmo curso. Neste sentido, pretende analisar o impacto que o
processo de planeamento estratégico tem sobre a eficacia empresarial, o que apenas sera

possivel com a utilizacao de dados empiricos, que sustenta um dos capitulos do mesmo.

Eis a razdo de batermos as vossas portas por formas a permitirem que seja aplicado um
questionario a todos trabalhadores da empresa, e que as respostas advindas do mesmo serdo

submetidos a analise estatistica.

Os dados que identificam os respondentes nao sdo solicitados no mesmo, ¢ as restantes
afirmacdes sdo apenas de natureza estatistica, ndo envolvendo a possibilidade de exposigdo

das informacgdes confidenciais da empresa.

No caso de necessitarem alguma informagdo adicional estamos disponiveis nos contatos
telefonico e correio electronico (e-mail) apresentados a baixo, para os devidos

esclarecimentos.

Resta apenas agradecer antecipadamente pela atencdo dispensada, contando com a
colaboragao dos distintos trabalhadores da empresa, pois este exercicio também contribui para

evolugdo da intelectualidade do proprio respondente.
Com os respeitosos cumprimentos.
Lisboa, aos 26 de Fevereiro de 2016

O Discente: Gabriel Bila Nhanha O Orientador: Prof. Doutor Renato Pereira



Anexo 3: Resumo dos comandos estatisticos (SPSS)

Tabela de analise de correlagao e confiabilidade da dimensao preliminar do PE

Item-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach'

. Variance Item-Total Squa‘r ed s Alpha if
Itens Scale Mean if Item Deleted if Item Correlatio Cx:i:;[i:z ) Item

Deleted n Deleted

A empresa tem visdo declarada 4291 117.335 .883 985 .968
A visdo se adequa com as atividades da empresa 42.94 114.934 .880 982 .968
Todos trabalhadores participam da visdo desta empresa 43.79 127.047 423 440 982
A empresa tem uma missao definida 42.79 118.985 942 .988 .966
A missdo da empresa se adequa com as atividades da empresa 42.76 118.502 .949 990 .966
Todos trabalhadores participam da missdo desta empresa 42.76 119.064 923 986 967
A empresa define um conjunto de valores a seguir 42.79 117.985 .960 .994 .966
Os gestores preocupam-se em incutir respeito aos valores definidos 42.73 117.330 962 977 .966
Todos trabalhadores compreendem os valores da empresa 42.76 119.689 950 992 .966
Os objetivos da empresa sdo comunicados a todos trabalhadores 42.61 121.434 .834 957 969
Os Objectivos da empresa sdo claros e faceis de se alcangar 42.61 123.559 815 927 970
O estabelecimento de objectivos ¢ muito importante para empresa 42.58 124.939 .828 936 970

Repare que a tanto a Correlagdo Multipla dos Quadrados como a Correlagdo total do terceiro item desta dimensdo, apresentam valores muito
baixo (0,423 e 0,440 respetivamente) e sugerem a elimina¢ao do mesmo item por formas o indice de Alfa de Cronbach de 0,982.



Tabela de analise de correlacio e confiabilidade da dimensao execucio do PE

Item-Total Statistics

Scale Scale Corrected Cronbach'’
. . Squared .
Mean if Variance Item-Total . s Alpha if
Itens . . Multiple
Item if Item Correlatio Correlation Item
Deleted Deleted n ! Deleted
A empresa efetua continuamente a analise SWOT 36.64 80.801 913 923 979
A empresa efetua de forma competente analise SWOT 36.67 81.042 913 921 979
O processo de analise SWOT tem sido de extrema importancia para o desenvolvimento
36.79 77.672 .930 .948 978
eficaz das atividades da empresa
A formulacdo de estratégias passa pela analise ambiental e dos recursos disponiveis 36.45 82.193 947 957 978
Tem sido muito importante definir estratégias para fazer frente aos problemas da empresa 36.55 81.443 .897 949 979
A empresa tem selecionado estratégias que se adequam aos problemas que enfrenta 36.45 82.131 917 965 979
A empresa se dispde de um manual de politicas (principios) 36.64 79.364 940 939 978
A capacidade financeira da empresa para implementagdo de estratégias é
. 36.55 80.256 937 977 978
consideravelmente grande
Os gestores da empresa comprometem-se em providenciar recursos financeiros para
] o ) ) 36.70 82.093 770 .686 .984
apoiar as iniciativas de implementacdo de estratégias
Faz-se uma avaliac¢do positiva quanto a prontiddo dos trabalhadores dos trés niveis da
o ) ) 36.58 81.502 935 .954 978
empresa face a mudanca organizacional apos implementar-se estratégias

Os valores esta dimensdo sdo consideravelmente aceitdveis para todos casos, embora observar-se valor relativamente baixo (686) no penultimo
item.



Tabela de analise de correlacio e confiabilidade da dimensao interna da EO

Item-Total Statistics

el P Sc.ale Corrected Squared Cronbacfl'
Item e V.arlance Item—Tot.al Multiple s Alpha if
T if Item Correlatio b Item
Deleted n Deleted

A empresa alcanca ao menos 25% de retorno sobre o capital investido 43.27 121.455 938 .965 .989
Os ativos sdo totalmente aplicados de maneira que optimizam seu uso e 43.27 120.955 960 972 .988
proporcionam retorno para investidores
A empresa proporciona consistentemente dividendos sem grandes variagoes 43.24 122.877 941 972 988
A empresa gere eficazmente as relagdes com os investidores 43.27 120.080 947 953 .988
A empresa gera retorno anual médio para acionistas 43.30 121.155 941 974 .988
O conselho administrativo tem interesse econdmico ¢ moral no comportamento 43.21 124.235 921 918 .989
financeiro e social da empresa
A empresa cultiva um conselho de administragdo com envolvimento ativo e engajado 43.24 125.377 916 .945 .989
O conselho administrativo demonstra um forte compromisso com o posicionamento 43.24 124.564 923 958 .989
estratégico e com a vantagem competitiva de longo prazo
O conselho administrativo participa ativamente da formulagéo de estratégias 43.30 122.405 939 977 .989
organizacionais
A empresa pratica métodos de qualidade total que sdo desenhados para melhorar 43.18 121.716 936 951 .989
continuamente valor, qualidade e desempenho
Os produtos ou servigos oferecidos pela empresa tém reconhecimento pelos cliente 43.27 121.517 935 977 .989
como sendo de qualidade
A empresa demonstra e promove cultura orientada para o consumidor e foco no 43.18 121.216 .959 .964 988

cliente e exceléncia no servigo




Tabela de analise de correlacido e confiabilidade da dimensao Externa da EO

Item-Total Statistics

Scale Mean Scale Corrected Squared Cronbach's
Itens if Item Variance if Item-Total Multiple Alpha if Item
Deleted Item Deleted Correlation Correlation Deleted
A empresa cultiva consistentemente um ambiente de criatividade e inovagéo 47.48 93.008 .822 972
A empresa administra o conhecimento ativamente através de uso de uma
. . . 47.55 91.943 .850 971
arquitetura de conhecimento e de processos de gestdo do conhecimento
A empresa cria ¢ sustém um ambiente colaborativo e agradavel de trabalho 47.67 92.042 .889 971
A empresa demonstra um compromisso impulsionado por um conjunto
. . . . . . 47.64 91.614 .893 .970
integrado de visdes estratégicas, dire¢des ou imperativos
A empresa alcanga e sustém uma penetracdo superior nos mercados globais 47.82 91.778 .886 971
A empresa define consistentemente padrdes e regras os quais os concorrentes
i i 47.73 91.080 .887 971
precisam reagir ou gastar recursos para compensar
A empresa define padrdes de comunicagdo com os clientes e com a
. . 47.73 91.267 .875 971
comunidade em assuntos importantes
O conselho administrativo demonstra compromisso significativo com as
. . . . 47.73 91.955 .906 970
economias locais onde s3o realizados os negocios da empresa
A empresa investe na estrutura social das comunidades locais 47.61 91.184 .898 970
A empresa define e sustém um alto nivel de comportamento ético e moral 47.55 92.943 .861 971
A empresa tem marca ¢ imagem altamente positivas 47.39 93.809 766 973
A empresa racionaliza sua identidade e imagem num nivel corporativo 47.33 94.604 729 974
47.33 92.479 765 973

A empresa gera uma elevada confianga a respeito da sua marca
_




Tabela de analise de correlacido e confiabilidade da dimensao externa da EO (com correc¢ao de item)

Apo6s a remocao do item 3.2.1 (a empresa cultiva consistentemente um ambiente de criatividade e inovagao), note que agora o modelo a apresenta

os valores de Correlagdo Multipla dos Quadrados.

Item-Total Statistics

Scale Corrected Squared Cronbach's
Scale Mean if
Itens Variance if Item-Total Multiple Alpha if Item
Item Deleted
Item Deleted Correlation Correlation Deleted
A empresa cria e sustém um ambiente colaborativo e agraddvel de trabalho 43.61 78.184 .888 953 .968
A empresa demonstra um compromisso impulsionado por um conjunto
. . . . . . 43.58 77.814 .890 979 968
integrado de visdes estratégicas, dire¢des ou imperativos
A empresa alcanga e sustém uma penetragdo superior nos mercados globais 43.76 77.814 .894 .960 .968
A empresa define consistentemente padrdoes e regras os quais 0s
i . 43.67 77.167 .895 .984 968
concorrentes precisam reagir ou gastar recursos para compensar
A empresa define padrdes de comunicacdo com os clientes e com a
. . 43.67 77.354 .882 965 .969
comunidade em assuntos importantes
O conselho administrativo demonstra compromisso significativo com as
. . . . 43.67 78.042 910 974 968
economias locais onde s3o realizados os negocios da empresa
A empresa investe na estrutura social das comunidades locais 43.55 77.193 911 983 .968
A empresa define e sustém um alto nivel de comportamento ético e moral 43.48 78.945 .865 978 .969
A empresa tem marca ¢ imagem altamente positivas 43.33 79.979 754 974 972
A empresa racionaliza sua identidade e imagem num nivel corporativo 43.27 80.705 717 955 973
A empresa gera uma elevada confianga a respeito da sua marca 43.27 78.705 756 967 972
A empresa administra o conhecimento ativamente através de uso de uma
43.48 78.320 .834 .900 970

arquitetura de conhecimento e de processos de gestdo do conhecimento
_




Anexo: Regressao Linear (Coeficientes)

Tabela dos coeficientes parte I

Coeficientes *

Coeficientes Nao- Coeficientes
Modelo Padronizados Padronizados ¢ Sig.
B Erro Padrao Beta
1 | (Constante) 0,844 0,284 2,967 0,006
Planeamento Estratégico 0,782 0,070 0,896 11,237 0,000
a. Variavel Dependente: Eficacia Organizacional
Tabela dos coeficientes parte 11
Coeficientes *
Estatisticas de
95,0% Intervalo de confianga para B Correlacoes o
colinearidades
Limite inferior Limite superior | Ordem (0) Parcial Parte Tolerancia VIF
0,264 1,424 - - - - -
0,640 0,924 0,896 0,896 0,896 1,000 1,000

a. Variavel Dependente: Eficacia Organizacional

Tabela de Diagnostico de Colinearidade



Diagnostico de Colinearidade *

Valor fndice de Propor¢des de variancia
Di ~
Modelo e proprio condigao (Constante) Planeamento Est.
1 1,971 1,000 0,01 0,01
1

2 0,029 8,307 0,99 0,99

a. Variavel dependente: Eficacia Organizacional
Tabela de Estatistica dos residuais
Estatistica dos residuais *
Minimo Maximo M¢dia Desvio-padrao

Valor previsto 2,0165 4,7523 3,9491 0,77030 33
Residual -1,29014 0,63337 0,00000 0,38167 33
Valor previsto padrao -2,509 1,043 0,000 1,000 33
Padrdo Residual -3,327 1,633 0,000 0,984 33

a. Variavel dependente: Eficacia Organizacional

Graficos do modelo de Regressao
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O primeiro diagrama mostra a proximidade dos pontos na recta de regressao. Quanto mais
proximos dos pontos melhor € o modelo. O segundo diagrama mostra um distribuicdo normal
dos dados, ndo se observa muitas aglomeragdes de pequenos grupos espalhados e afastados

entre si.



Jndiistraa de (onfeces - (oméroa
Eeperseniagies — Importagdo
PRESTACAO DE SERVIOOS
{imrrlmmrdr AT AEALETLT

CARTA DE APRESENTACAD

A BBV SERVICOS esti insenda no mercado nacionzl desde
1991, constituindo o Contribuinte n® 5101003735. E uma empresa
conceituada ¢ de reconhecida idoneidade, dotada de uma direcgéo
responsdvel, ciente das suas obrigagbes e que dispde de vasta
experiéncia por cerca de 20 anos e possul uma actividade diversificada
em vérios dominios da economia, tais como:

1. Indistria de Confeccdes (camisaria, batas, uniformes escolares
e de trabalhadores ligados a servigos, cortinados e ainda
vestudrio diverso);

. Exercicio do Comércio Geral;
. Representagdes;

. Importagio;

. Prestaciio de Servigos de diversa indole, nomeadamente em:

a) Decoragdo de gabinetes, casamenios, aniversdrios, baptizados,
festas de crianga, celebragoes empresariais e qualsquer outros
eventos festivos;

b) Servigos de hotelana como buffets, cockigils, coffec break,

refeigoes didrias e por encomenda, entre mais;

Dispie de bom servigo e pessoal com gqualidade em wanas
matérias, preparado para comesponder ao rol de compromissos
assumidos, engajando-se com senedade e capaz de garantir assisténcia
a todo o tempo com o objectivo de oferecer 0 melhor servigo 2 sua
clientela.




Anexo 4 — Solicitacio de dados a INE
Ao
Instituto Nacional de Estatistica
CABINDA
Assunto: Solicitagdo de Dados para Dissertagdo de Mestrado
Data: 08 de Outubro de 2015

Melhores cumprimentos
Exceléncias,

Estando na fase final do curso de mestrado em gestdo de empresas com a especialidade de

planeamento e estratégia empresarial, em Lisboa, Portugal;

Sendo que a base empirica para o sustento da dissertacdo consiste na analise e interpretacao

de dados concretos;

Estando interessado em compreender o processo de desenvolvimento de planos estratégicos
nas pequenas e médias empresas em Angola, por formas a identificar a consisténcia ou nao

nesses planos;

Venho por intermédio deste solicitar os bons préstimos por parte do Instituto Nacional de
Estatistica de Angola no sentido de auxiliar-me no fornecimento dos dados conforme

imediatamente abaixo descrevo:

1) Breve Historial sobre a evolucio das pequenas e médias empresas nos ultimos 13
anos

2) Contributo no PNB e PIB

3) Classificacio por sector de atividade

4) Preenchimento da tabela a seguir:

N/O | Nome Atividade Localizacao N° de Contacto | Volume de
da Funcionarios | (email e negocio
empresa (provincia/Bairro) (facultativo) | telefone) | (facultativo)

OBS: a falta de qualquer dos dados ndo pode influenciar ao ndao preenchimento de outros

campos.



Nota bem: Esses dados solicitados permitirdo a rapida localizacdo das pequenas e médias
empresas € que posteriormente contribuirdo na obten¢do de outros dados inerentes ao estudo

junto as empresas selecionadas.

Sem outro assunto de momento, subscrevo-me com elevada estima ¢ consideragao

O Signatario

Gabriel Bila Nhanha



Anexo: Dispositivo frontal do ficheiro proveniente do Instituto Nacional de Estatistica

Economia e Financas

ESTATISTICAS DO FICHEIRO DE ‘
UNIDADES EMPRESARIAIS FUE

2011-2014




E

-
Repablica de Angola

PROGRAMA DE DESENYOLYIMENTO DAS MPME

L. ENQUADRAMENTO

A economia angolana tem verificado uma excelente performance macro econdmica nos
ultimos anos, demonstrando uma taxa de crescimento anual real do PIB de ~89% entre
2006-2011, acima de outras economias em desenvolvimento, como o Brasil ou a China
Aliado a iseo, e apesar de toda a turbuléncia dos mercados intermacionais, Angola conseguiu
manter wma taxa de inflacdo e taxa de cambio face ao Dalar Amencano bastante estvel.

Taxs da cdimbla AKEUSD

Taxm g Crassimanio Aosl do
PIB do Angola die 8,0
(2004 2011)

Eanailllzagdo da lana di
e ks e ~10% & partlr Oe
a1
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T 0, C i

0 B prmga cormmris S0 | rdd Tx y R

- Figura 1 -

Mo entanto, Anpola mantém uma elevada dependénda do sector petrolifero e da actividade
de importagio, com o sector produtivo nacional 8 manter uma baixa capacidade de sarisfazer
45 necessidades de consumo interno. Adidonalmente, as Micro, Pequenas e Médias Empresas
(MPME's) continuam a ter uma imporincia reduzida no tecido empresaral Angolano ao
contribuiremn apenas com 5% do imposto indwstrial.




