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Resumo

O presente Trabalho Final de Mestrado (TFM) analisa a relevancia do ciclo
integrado de planeamento estratégico e de controlo de gestao num contexto de
elevada incerteza da envolvente. A investigagao foi concretizada através de um
estudo de caso de uma das maiores empresas portuguesas do setor das
telecomunicagdes, procurando compreender qual foi o impacto que a crise da
COVID-19 teve nas praticas instituidas de planeamento e controlo da
organizacao. Com efeito, para a elaboracdo deste trabalho foi adotada a
metodologia qualitativa, tendo sido realizadas duas entrevistas aos diretores dos

departamentos de planeamento e controlo de gestao e de estratégia da NOS.

Tendo por base concetual o conhecido modelo Execution Premium, a analise
efetuada sugere que o modelo formal de planeamento e controlo adotado pela
NOS foi capaz de lidar com o acréscimo de incerteza inerente a pandemia da
COVID-19, verificando-se que as ferramentas de andlise estratégica e de controlo
da sua execucdo foram consideradas pela gestdo como indispensaveis para
assegurar a continuidade do negocio e fomentar a sua adaptagdo as fortes

mutagOes ocorridas na envolvente.

Mais especificamente, o estudo de caso sugere que as praticas de planeamento
e controlo instituidas na organizacdo foram tteis na percecao do alcance e
impacto potencial dessas mutagdes da envolvente no negdcio, permitindo a
empresa gerir de forma proativa as ameacas dai decorrentes, mesmo num

contexto de elevada incerteza.

Palavras-chave: Planeamento Estratégico, Controlo de Gestao, NOS
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Abstract

This Master's Final Work (TFM) analyses the relevance of the integrated
strategic planning and management control cycle in a context of high uncertainty
of the environment. The research was carried out through a case study of one of
the largest Portuguese companies in the telecommunications sector, seeking to
understand the impact that the COVID-19 crisis had on the organization's
planning and control practices. In fact, for the preparation of this work, the
qualitative methodology was adopted, and two interviews were conducted with
the directors of the planning and management control department and of the

strategy department of NOS.

Using the Execution Premium model as a conceptual basis, the analysis
suggests that the formal planning and control model adopted by NOS was able
to deal with the increased uncertainty inherent to the COVID-19 pandemic, and
that the tools of strategic analysis and control of its execution were considered by
management as indispensable to ensure business continuity and foster its

adaptation to the strong changes in the environment.

More specifically, the case study suggests that the planning and control
practices instituted in the organization were useful in perceiving the scope and
potential impact of these changes in the business environment, allowing the
company to proactively manage the resulting threats, even in a context of high

uncertainty.

Keywords: Strategic Planning, Management Control, NOS
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Capitulo 1

Introducao

Ao longo dos ultimos anos temos assistido a uma crescente incapacidade de
compreender o mundo e de dar resposta aos diversos acontecimentos que
surgem a nossa volta (Kraaijenbrink, 2018). Vivemos num mundo nutrido de
incerteza, turbuléncia e mudanga, resultado de acontecimentos inesperados e da
sua vasta complexidade (Kraaijenbrink, 2019). Neste mundo, que podera ser
descrito pelo acrénimo VUCA, podemos questionar se a ideia de estratégia, tal
como é conhecida, ainda é valida, uma vez que, em condigdes tao dificeis, esta
longe de ser 6bvio que os planos a longo prazo, os objetivos e a andlise sistematica

ainda servem o seu proposito (Kraaijenbrink, 2019).

O mundo em geral e o mundo empresarial, em particular, precisam de pensar
em conceber estratégias concretas para superar os desafios oferecidos pela
incerteza que domina o ambiente empresarial moderno e que, tem sentido, cada
vez mais, a sua importancia em tempos pandémicos, uma vez que, o impacto e

as suas consequéncias ainda sao imprevisiveis (Sinha & Sinha, 2020).

A crise pandémica da COVID-19 originou perturbacdes sem precedentes, nao
sO a nivel pessoal, uma vez que as interagdes e relagdes interpessoais foram
profundamente alteradas, como também para as organizagdes que enfrentaram
assim novos desafios (Sinha & Sinha, 2020). Esta crise € assim reconhecida como
um grande choque exogeno que alterou o cendrio competitivo tanto para as

pequenas, como para as grandes empresas (Wenzel et al., 2020).

Deste modo, e tendo em conta o contexto previamente mencionado, o controlo

de gestao declara-se extremamente importante para o sucesso organizacional,
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nomeadamente no que concerne as implicagdes da alteracao da envolvente
externa. Merchant e Otley (2007) afirmam que um sistema de controlo de gestao
¢ concebido para ajudar uma organizagao a adaptar-se ao ambiente em que esta
inserida e a fornecer os resultados-chave desejados pelos stakeholders, com o

objetivo de proteger as organizagOes contra as ameacas a que estao sujeitas.

A importancia do planeamento estratégico €, também, inquestionavel no que
diz respeito a alteracdo da envolvente externa e o seu papel para o sucesso
organizacional, é imprescindivel. Contudo é fundamental que as organizagoes
reservem a eventual ocorréncia de imprevisibilidades devido a incerteza tao

peculiar do mundo atual (Mintzberg H., 1994)

O presente TFM tem por objetivo analisar e percecionar a importancia do ciclo
de planeamento estratégico e de controlo de gestao e dar a conhecer como tera
sido adaptado em contexto de pandemia. Tem como finalidade, através de um
estudo de caso na empresa NOS, compreender o impacto que a crise da COVID-

19 originou no ciclo de planeamento estratégico e de controlo de gestao.

A escolha desta organizagao prende-se pelo seu espirito de inovacdo
inigualdvel que permitiu uma adaptagao, de forma rapida e eficaz, aos desafios
e as necessidades do mercado quando colocada a prova durante a instabilidade
socioecondmica, causada pela COVID-19. A NOS compreende a estratégia e o
controlo de gestdo como elementos imprescindiveis para prosperar em
ambientes dinamicos e incertos e tem em si implementadas metodologias e

processos oportunos ao presente estudo.

Tendo em consideragao o tema proposto e com o objetivo de o aprofundar é

importante responder a problematica de investigacao: “Qual a relevancia para
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uma organizagao do ciclo de planeamento estratégico e de controlo de gestao em

periodo de incerteza?”

A presente investigacao, estruturada em cinco capitulos, incide assim sobre
uma visao dinamica dos sistemas de controlo de gestao, de forma a percecionar
como se adaptam e evoluem em contexto de forte incerteza da envolvente.
Através das interagOes entre os processos de planeamento estratégico e o sistema
de controlo de gestdao, pretende-se compreender o impacto que o contexto

pandémico originou neste ambito.

No primeiro capitulo é enquadrado o tema, apresentado o objetivo de estudo,

as motivagoes que o fundamentam e a estrutura do presente estudo.

O capitulo dois destina-se a revisao da literatura, com o objetivo de enquadrar
cientificamente a questao de investigacdo, onde sao explorados diversos
conceitos, nomeadamente o conceito de estratégia, planeamento estratégico,
sistemas de controlo de gestdo, bem como a interligacdo entre estratégia e

sistemas de controlo de gestdao e também o modelo Execution Premium.

O capitulo trés diz respeito a metodologia de investigagao e dados, onde ¢
apresentada a questao de investigacao e a descri¢ao da metodologia para abordar

essa mesma questao, nomeadamente o estudo de caso descritivo e explanatorio.

No capitulo quatro é apresentado o estudo de caso, que comega com uma
breve descricdo sobre a empresa, onde também ¢é realizada uma exposicao
detalhada da informacao e dos resultados obtidos nas entrevistas realizadas ao
departamento de controlo de gestao e ao departamento de estratégia através da

aplicacao do modelo Execution Premium. Posteriormente é analisado o impacto
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que a pandemia provocou no ciclo de planeamento e controlo de gestao e por fim
¢ feita uma analise critica ao estudo, onde sao analisadas as principais
constatagcdes decorrentes deste estudo e do modelo aplicado, comparando

sempre que possivel as conclusoes obtidas com a literatura.

No capitulo cinco, sdo apresentadas as principais conclusdes e contribui¢oes
retiradas do estudo de caso, bem como também a resposta a questdo de
investigacao, assim como sdo transmitidas as limitagoes e sugestoes para futuras

investigagoes.
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Capitulo 2

Revisao da Literatura

2.1 Estratégia

Chandler (1962) define estratégia como a determinacao dos objetivos basicos
de longo prazo de uma empresa, que implica a adocao de linhas de acao

adequadas e a alocacdo de recursos necessarios a satisfacdo desses objetivos.

De acordo com Argyris (1985), a formulacao e implementagao da estratégia
englobam a identificacdo de oportunidades e ameacas relativas ao ambiente em

que organizagao estd inserida, bem como a avaliagao dos pontos fortes e fracos.

No entanto, o papel da estratégia nao deve ser observado apenas como uma
resposta as oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente externo, mas
também como uma adaptagdo continua da organizacao para satisfazer as
exigéncias de um ambiente em mudanga. Neste sentido, Mintzberg (1978) define
Estratégia como uma for¢ca mediadora entre a organizacdo e o seu meio

envolvente: um padrao num fluxo de decisao.

Do ponto de vista de Gareth (2010), a estratégia ¢ uma ferramenta
indispensavel para o sucesso organizacional, uma vez que, possibilita a

organizagao ser mais proactiva do que reativa na construgao do seu futuro.

Assim, no mundo empresarial moderno, caracterizado por um ambiente
competitivo e imprevisivel, e que tem a capacidade de influenciar a eficiéncia e

eficicia da organizagdo, bem como a sua sobrevivéncia, é fundamental a
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existéncia de uma estratégia que, definida de forma clara, oriente todas as partes

interessadas de acordo com a sua missao e visao (John-Eke & Eke, 2020).

O mundo esta a mudar a um ritmo acelerado, é cada vez mais imprevisivel,
impossivel de analisar de forma sistematica e, por conseguinte, de fazer planos
fidveis a longo prazo. Este ambiente, exige assim uma abordagem estratégica que
permita passar rapidamente pelo processo estratégico em ciclos curtos e que
produza resultados rapidos. Isto significa que as ideias devem ser rapidamente
testadas e que exista um ciclo curto de implementacao e feedback para que os

planos sejam ajustados assim que necessario (Kraaijenbrink, 2019).

Na mesma linha de pensamento, Lancefield (2021) refere que as organizagoes
estao a enfrentar um periodo prolongado de incerteza, de condi¢des econdmicas
desafiadoras e que, neste sentido, a estratégia é mais importante do que nunca,
contudo de uma maneira diferente da tradicional. Segundo o mesmo autor, a
estratégia deve ser concebida, desenvolvida e executada de maneira mais
inclusiva, dinamica, criativa e experimental, e que, neste contexto, é necessario
que as organizagoes investam na capacidade de previsdo, ou seja, na capacidade

de detetar, moldar e adaptar-se aos acontecimentos.

A Estratégia é assim indispensavel para uma organizagao assegurar a sua
continuidade e facilitar a sua adaptacado e, portanto, é fundamental garantir que
oriente a organizagao para a realiza¢dao das suas metas e objetivos através de um
planeamento estratégico apropriado, que inclui a formulac¢do, implementagao,

avaliagao e controlo da estratégia (John-Eke & Eke, 2020).
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2.2 Planeamento Estratégico

Hofer e Schendel (1978) descrevem o planeamento estratégico como uma série
de etapas logicas que incluem a defini¢do de missao, objetivos de longo prazo,

andlises ambientais, formulagdo de estratégias, implementacao e controlo.

Segundo Armstrong (1982), o planeamento estratégico exige um processo
explicito para determinar os objetivos de longo prazo da empresa, procedimentos
para gerar e avaliar estratégias alternativas, e um sistema de monitorizacao dos

resultados do plano quando implementado.

Mais recentemente, Ketokivi e Castaner (2004) descrevem o planeamento
estratégico como um processo periddico que inclui atividades, tais como a
avaliagcao anual dos objetivos de desempenho, a orgamentagao e a tradugao das

prioridades em decisdes de alocagao de recursos.

Wolf e Floyd (2017) afirmam que o planeamento estratégico desempenha um
papel importante no desenvolvimento da estratégia, uma vez que inclui como as
organizag¢oes formulam os principais problemas, estabelecem objetivos, analisam
alternativas e escolhem a estratégia. E também considerado pelos mesmos
autores um mecanismo chave para integragao e coordenagao e como base para

centralizar e descentralizar a tomada de decisdao organizacional.

No entanto, o planeamento estratégico pode parecer um esfor¢o desnecessario
em periodos de incerteza e conduz, por vezes, as organizagOes a adotarem uma
estratégia de “esperar para ver”. Neste sentido, evitar tomar decisdes criticas
coloca as organizagdes em desvantagem, uma vez que, ndo aproveitam as

oportunidades que niveis mais elevados de incerteza podem proporcionar. Desta
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forma, € extremamente importante ter uma compreensao mais completa e
sofisticada da incerteza e das suas implicagOes para a estratégia, o que leva as
organizagdes a precisarem de uma nova maneira de planear a estratégia

(Courtney et al., 1997)

Neste sentido, uma organizacao que deseje continuar a prosperar durante e
depois de uma crise, devera ter uma equipa, de estrategas e gestores de crises,
que seja capaz de analisar e identificar fraquezas e ameacgas, bem como os pontos
fortes e oportunidades, através da formulacdo e implementagdo da avaliagdo e
controlo dos fatores internos e externos que a organizagao, com o objetivo de gerir
a crise dentro de um periodo mais curto, e consequentemente reduzir o seu efeito
negativo, retirando partido do impacto positivo (John-Eke & Eke, 2020). Uma
gestao de crise adequada conduz assim uma organizacdo a encarar a crise mais

como uma oportunidade do que como uma ameaga (Brockner e James 2008)

Nos dias de hoje, um planeamento estratégico eficaz, exige que a organizagao
faca escolhas dificeis entre uma variedade de abordagens plausiveis, escolhas
sobre o que se vai ou nao fazer para ser bem-sucedida, antecipando, assim, o

futuro (Weston, 2020).

Assim, o planeamento estratégico contribui para a estabilidade e também para
a mudanca, na medida em que as praticas de planeamento estratégico podem
levar a continuidade estratégica, mas quando o planeamento resulta numa
reinterpretacdo significativa das circunstancias estratégicas, a mudanga
organizacional é um resultado provavel. Neste sentido, o planeamento
estratégico oferece uma estrutura que permite uma adaptacao e uma orientagao
para o desenvolvimento flexivel, bem como para a elaboragao de estratégias

descentralizadas (Wolf e Floyd, 2017)
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2.3 Sistemas de Controlo de Gestao

Segundo Lowe (1971), os sistemas de controlo de gestao (SCG) podem ser
definidos como um sistema de pesquisa e recolha de informagcao,
responsabilidade e feedback concebido de forma a garantir que a organizacao se
adapta as mudancgas do ambiente em que estd inserida e que o comportamento

dos colaboradores esteja em conformidade com os objetivos da organizacao.

Simons (1995) refere que os sistemas de controlo de gestao sao as rotinas e
procedimentos formais, baseados na informacao que os gestores utilizam para
manter ou alterar os padroes das atividades organizacionais. Deste modo,
traduzem-se num fator de vantagem competitiva e de desenvolvimento
organizacional, na medida em que influenciam o comportamento dos

colaboradores (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2002).

Como Malmi e Brown (2008) destacam, defini¢des e descrigdes diversas de
mecanismos de controlo de gestdao podem ser encontradas na literatura (ex.
Anthony, 1965, Ouchi, 1979, Simons, 1995, Chenhall, 2003, Merchant and Van der
Stede, 2007). De acordo com o contexto deste trabalho, é considerada a definicao
de Malmi e Brown (2008, pp. 290-291): "[...] os controlos de gestao incluem todos
os instrumentos e sistemas que os gestores utilizam de modo a garantir a
coeréncia dos comportamentos e decisoes dos colaboradores com os objetivos da

organizagao, mas excluem os sistemas puros de apoio a decisao".

Malmi e Brown (2008) defendem uma concecao analitica dos mecanismos de
controlo de gestao como um pacote de controlos formais e informais interligados,
compreendendo cinco categorias: planeamento (planeamento de longo alcance e

de acao); cibernético (orcamentos, sistemas de medicao financeiros, nao
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financeiros e hibridos); recompensa e compensagao; administrativo (estrutura de
governacgao, estrutura da organizacao e politicas e procedimentos); e cultural

(clas, valores e simbolos).

Contudo, Bedford e Malmi (2015) consideram que os SCG tradicionais ndo sao
considerados os mais adequados para enfrentar um ambiente incerto. O autor
refere que as organizagoes devem priorizar os SCG mais modernos, flexiveis e
adaptaveis. Neste sentido, com SCG mais alargados, as organizagdes sao capazes
de identificar, de forma mais rdpida, mudancas ao nivel do mercado e antecipar
decisoes com a finalidade de alcancar novos segmentos de mercado, modelos de
negdcio mais digitais ou oferecer novos produtos aos seus clientes (Gomez-

Conde et al., 2022).

Do ponto de vista de Chenhall (2003), os sistemas de controlo de gestao mais
formais tendem a fornecer informagao incompleta em condi¢des de incerteza,
uma vez que requerem uma reformulagio rdpida para lidar com a
imprevisibilidade dos acontecimentos. A incerteza ¢é assim associada a

necessidade de estilos mais aberto e centrados no exterior.

Khandwalla (1977) refere que as organiza¢Oes que enfrentam uma pressao
extrema em contexto de incerteza deverao inicialmente reforcar os seus
controlos, uma vez que essa pressao € suscetivel de ameacar a sobrevivéncia a

curto prazo e depois adotar controlos mais organicos a longo prazo.
As organizagOes eficazes combinam assim controlos apertados com sistemas

de informacao e comunicacao mais abertos, informais e flexiveis (Chenhall e

Morris, 1995).
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2.3 A interligacao entre Estratégia e Sistemas de Controlo

de Gestao

Kober et al. (2007) afirmam que a estratégia de uma organizacdo nao so
influéncia os sistemas de controlo de gestdo, mas que existe uma relagao
bidirecional onde a estratégia também é influenciada pelos sistemas de controlo
de gestao. Um estudo desenvolvido por estes autores, revela que que os sistemas
de controlo de gestao influenciam e sao influenciados pela estratégia, e que, uma
vez utilizados de forma interativa, facilitam e adaptam-se as mudangcas

estratégicas.

Do ponto de vista de Langtield-Smith (1997), os sistemas de controlo de gestao
apresentam um foco na estratégia organizacional pretendida. Neste sentido
intensificam a formulacdo estratégica e desempenham um papel essencial no

processo de implementacao da estratégia.

Simoes e Rodrigues (2014) afirmam que o controlo de gestdao tem um papel
cada vez mais ativo no processo de formulacdo e mudanca estratégica e que,
neste ponto de vista, é possivel assumir que a estratégia influencia os sistemas de
controlo de gestdao e que, por sua vez, os sistemas de controlo de gestao

influenciam a estratégia.
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Sistemas de controlo de gestao Sistemas de controlo de gestao (SCG)

(SCG) em contexto de incerteza

e AsorganizagOes devem priorizar

Sistemas de pesquisa e recolha de SCG mais modernos, flexiveis e
informacao, responsabilidade e adaptaveis (Bedford e Malmi, 2015)
feedback (Lowe, 1971) ¢ Os SCG requerem uma
Rotinas e procedimentos formais, reformulagao rapida para lidar com
que permitem manter ou alterar a incerteza, pelo que devem ser
os padroes das atividades mais abertos e centros no exterior
organizacionais (Simons, 1995) (Chenbhall, 2003)
Instrumentos e que os gestores e Combinagao de controlos apertados
utilizam de modo a garantir a com sistemas de informacao e
coeréncia dos comportamentos e comunica¢ao mais abertos,
decisoes dos colaboradores informais e flexiveis (Chenhall e
(Malmi e Brown, 2008) Morris, 1995)

Relagao entre sistemas de controlo de gestao e estratégia

Os sistemas de controlo de gestao apresentam um foco na estratégia
organizacional (Langfield-Smith, 1997)

Relagao bidirecional, em que a estratégia influéncia e ¢ influenciada pelos
sistemas de controlo de gestao (Kober et al. 2007)

O controlo de gestao tem um papel cada vez mais ativo no processo de

formulag¢dao e mudanga estratégica (Simoes e Rodrigues, 2014)

Planeamento estratégico

Série de etapas que incluem a defini¢ao de missao, objetivos de longo prazo,
andlises ambientais, formulacdo de estratégias, implementacdo e controlo
(Hofer e Schendel, 1978)

Oferece uma estrutura que permite uma adaptacdo e uma orientacdo para o
desenvolvimento flexivel, bem como para a elaboragao de estratégias
descentralizadas (Wolf e Floyd, 2017)

Um planeamento estratégico eficaz, exige que a organizagao faca escolhas
dificeis entre uma variedade de abordagens plausiveis, escolhas sobre o que

se vai ou nao fazer para ser bem-sucedida (Weston, 2020)

Tabela 1: Sintese da revisao da literatura
Fonte: Elaboracao propria
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2.4 Sistemas Integrados de Execugao da Estratégia

Existem, atualmente, varios sistemas, modelos e ferramentas utilizados pelas
organizagdes no desenvolvimento da sua estratégia. O presente TFM foca-se no
modelo Execution Premium (cf. figura 1), apresentado por Kaplan & Norton
(2008), que foi selecionado por ser considerado um sistema de gestao em closed-
loop, que garante o alinhamento entre a estratégia e as operacdes, sendo que,
interliga a execucao da estratégia, o planeamento estratégico e a exceléncia

operacional (Kaplan & Norton, 2008).

2.4.1 Modelo Execution Premium

Os autores Kaplan e Norton (2008) apresentam um sistema de gestao
integrado e abrangente, composto por seis fases distintas e inter-relacionadas: (1)
desenvolver a estratégia; (2) traduzir a estratégia; (3) alinhar a organizacao; (4)
planear as operagoes; (5) monitorizar e aprender; (6) testar e ajustar. Estas fases
requerem uma coordenagao entre todas as unidades organizacionais e todos os
colaboradores, uma vez que, cada uma influéncia sempre a seguinte. A execucao
de cada fase ¢, deste modo, acompanhada pelas diversas ferramentas que estao

a disposicao da organizagao.

A primeira fase é constituida pelo processo de desenvolvimento e defini¢ao da
estratégia. Durante este processo a organizacdo identifica, numa primeira etapa
a sua missao, valores e visao, que estabelecem as diretrizes para a formulacado e
execucao da estratégia. Numa segunda etapa é realizada uma andlise da
envolvente externa e interna e do progresso da estratégia existente. Por ultimo, é
aborda a formulagao estratégica, que descreve a estratégia e a forma como a

empresa se propoe a alcanga-la (Kaplan & Norton, 2008).
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Na segunda fase, é necessdrio traduzir a estratégia em objetivos, medidas,
metas, iniciativas e orcamentos que orientem as ag¢oes e a alocacao de recursos,
para que possa ser comunicada de forma clara a toda a organizacdo. Este
procedimento pressupde a elaboragdao de um mapa estratégico, que permite
visualizar a estratégia como uma cadeia de relacdes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos. Sao também implementadas iniciativas estratégicas, que
se destinam a ajudar a alcancgar os objetivos estratégicos, bem como concedidas

responsabilidades na sua execu¢ao (Kaplan & Norton, 2008).

A terceira fase do modelo consiste em alinhar a organizacao com a estratégia,
através do processo de alinhamento estratégico, composto por trés etapas: (1)
alinhamento das unidades de negdcio; (2) alinhamento das unidades de suporte;
(3) alinhamento dos colaboradores. Neste sentido, a execu¢ao bem-sucedida da
estratégia requer que as unidades de suporte alinhem as suas estratégias com as
estratégias de criacdao de valor da organizagao e das suas unidades de negdcio e
que todos os colaboradores estejam motivados e conscientes da estratégia, de
forma a ajudar a organizagao alcangar os seus objetivos estratégicos (Kaplan &

Norton, 2008).

A quarta fase refere-se ao processo de planeamento das operagoes, que requer
um alinhamento das atividades de melhoria do processo com as iniciativas
estratégicas. Durante este processo as organizagdes debrucam-se em primeiro
lugar sobre a melhoria dos processos chave, cujo objetivo principal é garantir que
alteragOes derivadas das iniciativas estratégicas sao traduzidas em processos
operacionais e em segundo sobre o vinculo da estratégia ao plano operacional e
ao orcamento, através do desenvolvimento de um plano de recursos (Kaplan &

Norton, 2008).
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Uma vez determinada, planeada e ligada a um plano operacional, a
organizagao comeca a executar a sua estratégia e os seus planos operacionais, a
monitorizar o desempenho dos seus resultados e a agir para melhorar as
operagQes e a estratégia com base em novas informagoes. Assim, na quinta fase
do modelo, sdo realizadas reunides de revisao operacional para examinar o
desempenho departamental e funcional ao nivel das operacdes e reunides de
revisdo estratégica para avaliar o progresso e os obstaculos a execugdao da

estratégia (Kaplan & Norton, 2008).

Na ultima fase do modelo, sdo realizadas reunides com o objetivo de
questionar a estratégia e, se necessario, adapta-la. Este processo tem como
objetivo principal reafirmar a estratégia existente, no entanto quando se verifica
que a estratégia nao € valida, o modelo volta a sua fase inicial e inicia-se, desta

forma, um novo ciclo (Kaplan & Norton, 2008).

Desenvolver a estratégia

o) # Mapa/temas estratégicos | ”
r * Indicadoras/metas

= Misséo, valores, visio
= Andllze estratégica
@ Portfoliog de iniciativas ¢ Formulagéio da estratégia

* Financiamento/STRATEX

Alinhar a organizacgdo Avaliagbes do
desempenho

L i

¢ Unidades de negdcio = Mapa estratégico

« Andlise da rentabilidade
= Unidades da apoio * Balancad Scorecard = Correlagbes da estratégia

e Colaboradores * STRATEX __— = = Estratégias emergentes

Resultados .

Meonitorizar e aprender

= "Paingls da instrumentos”

* Melhoria do processo-chave * Pravigio das vendas iy x|+ Revisdes da estratégia
¢ Planeamento das vendas * Recuisitos dos recursos | | ——=——+ Revisdes cias operagoes
* Plano da capacidads de ® Orgamentos valagnes o
recursos —— desempenho
: Resultados
s Orcamentagio = el -
T g o .

F: Execugio
- <
T T e e e
i

Figura 1: Modelo Execution Premium
Fonte: adaptado (Kaplan & Norton, 2008)

28



Capitulo 3
Metodologia de Investigacao e Dados

3.1 Questao de Investigacao

De acordo com Bedford et al. (2016) a interligacao entre o Controlo de Gestao
e a Estratégia é um dos temas que mais perdura na literatura no que diz respeito
a gestdao das organizagOes. Estas duas dreas tém despertado um interesse
consideravel por parte dos investigadores, mas apesar do facto da literatura ser
muito abrangente e extensa, ainda existe um gap que se pretende combater,
nomeadamente no que se refere a importancia do ciclo de planeamento
estratégico e dos mecanismos de controlo de gestao em contexto de mudanga e

incerteza, mais especificamente no contexto pandémico.

O presente TFM pretende proporcionar uma perspetiva, através de um estudo
de caso, de como um dos maiores grupos de comunicagoes e entretenimento em
Portugal estd a lidar com estas circunstancias. Para tal, € pertinente demonstrar
a relevancia que o ciclo integrado de planeamento estratégico e controlo de
gestao apresentam num contexto de elevada incerteza. Complementarmente, é
importante compreender qual foi o impacto que a crise da COVID-19 teve nas

praticas de planeamento e controlo da organizagao.

Deste modo, tendo em consideragdo o tema proposto e com o objetivo de o

aprofundar, é importante responder a seguinte problematica de investigagao:

“Qual a relevancia para uma organizagao do ciclo de planeamento estratégico e

de controlo de gestao em periodo de incerteza?”
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3.2 Metodologia

Com a finalidade de responder a questao de investigacao, considera-se
indispensavel adotar a metodologia qualitativa, particularmente o estudo de caso

descritivo e explanatorio.

Segundo Yin (2009), um estudo de caso é uma investigacao empirica que
estuda um fendmeno moderno aprofundadamente e dentro do seu contexto real,
designadamente quando as fronteiras entre fendmeno e contexto nao sao

claramente evidentes.

Esta metodologia é utilizada quando o investigador tem pouco ou nenhum

controlo sobre os acontecimentos e o foco estda num fendmeno contemporaneo

(Yin, 2009), como € o caso da pandemia da COVID-19.

Neste sentido, os estudos descritivos comportam o propdsito de retratar, de
forma completa, um fenémeno inserido num determinado contexto. Os estudos
explanatdrios consistem na pesquisa de informag¢des que permitem estabelecer
relagdes de causa-efeito, isto €, que procuram compreender o “como” ou

“porqué” do fendomeno estudado e de todas as suas rela¢des causais (Yin, 1994).

No que diz respeito a recolha de dados, o investigador deve recolher e
estruturar, de forma sistematica, dados de variadas fontes (Dooley, 2002), uma
vez que através da recolha de dados independentes uns dos outros sobre o
mesmo fenomeno, € possivel comparar os resultados, com o objetivo de
aumentar a sua fiabilidade Denzin (1989). Deste modo, de forma a tornar o

estudo de caso mais completo, recorreu-se a literatura existente, foram analisados
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documentos e relatorios organizacionais e realizadas entrevistas, nomeadamente

a entrevista semiestruturada.

Segundo Fortin (2009), a entrevista é um modo de comunicacdo verbal,
estabelecido entre o investigador e os participantes com o objetivo de recolher
dados relacionados com a questao de investigagdo formulada. A entrevista
semiestruturada ¢, assim, frequentemente utilizada quando se pretende
compreender um fendmeno experienciado pelos participantes, permitindo uma

maior flexibilidade e direcao para o objetivo de estudo (Fortin, 2009).

Neste sentido, o processo de recolha de dados foi elaborado segundo um guiao
de questOes previamente estabelecido, de forma a facilitar a conducao da

entrevista, tendo sido aplicado a 2 participantes (cf. tabela 2).

Entrevistado A B

Diretor de ) , .
Diretor de Estratégia
Planeamento e

Funcao e Desenvolvimento
Controlo de . .
de Negocios

Gestao
Duracao da
¢ ) 2 horas 1 hora e 15 minutos
Entrevista
Formato da
Zoom Zoom

Entrevista

Tabela 2: Descri¢ao das entrevistas
Fonte: Elaboragao proépria

Por ultimo, para analisar os dados da investigagdo, nomeadamente as
entrevistas e os relatdrios anuais integrados da NOS, foi utilizada o método da
analise de contetido, que do ponto de vista de Berelson (1952), é uma técnica de
investigacdo que, com base numa descrigao objetiva, sistematica e quantitativa
do contetido relativo as comunica¢des, tem como proposito a interpretacao

dessas mesmas comunicagoes.
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Capitulo 4
Estudo de Caso

4.1 A NOS

A NOS nasceu da fusao de duas das maiores empresas de telecomunicagoes
de Portugal, a ZON e a Optimus. Atualmente é um dos maiores grupos de
comunicagdes e entretenimento do pais e oferece solucdes fixas e moveis de
ultima geracdo, televisao, internet, voz e dados para todos os segmentos de
mercado (particular, residencial, empresarial e Wholesale) (Relatorio anual

integrado, 2021).

A missao da NOS consiste em “ligar pessoas, empresas e institui¢des, a tudo e
atodos...”. Como visao desejam “ser o motor da transformacao de Portugal numa
sociedade melhor, em que tudo e todos estarado ligados a tudo e a todos de formas
extraordindrias”. Como propdsito a NOS existe para “dar mais vida a vida,
expandindo todas as ligagdes possiveis e imagindrias” (Relatério anual

integrado, 2021).

O Grupo NOS, controlado pela acionista maioritaria ZOPT, SGPS, S.A.
(52,15%), conta atualmente com 1829 colaboradores e agrega um portefdlio
diversificado de empresas, de diferentes dreas de negdcio, das quais se destacam
as comunicagoes, os cinemas e a distribuicao audiovisual (c.f figura 2). Ao longo
do tempo desenvolveu algumas joint-ventures com parceiros estratégicos, no

sentido de alavancar o negdcio (Relatério anual integrado, 2021).
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Apesar das adversidades e incertezas impostas pela pandemia, em 2021
apresentou um crescimento operacional significativo, bem como resultados
financeiros consistentes. As receitas consolidadas cresceram 4,6% para valores
superiores a 1,4 mil milhdes de euros e o EBITDA aumentou 2,5% para 618
milhdes de euros, demonstrando a resiliéncia do negocio core de

telecomunicagoes face ao ano de 2020 (Relatdrio anual integrado, 2021).
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Figura 2: Areas de negdcio do grupo NOS
Fonte: Relatorio anual integrado 2021

Em 2021 o Grupo entrou num novo capitulo de exceléncia e forte ambicao,
assente no objetivo assumir a lideranga inequivoca no 5G e na experiéncia de
cliente centrada no digital. Através do poder transformador das novas
tecnologias pretende garantir uma posi¢ao cada vez mais competitiva no

mercado portugués (Relatorio anual integrado, 2021).
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4.2 Enquadramento do planeamento e controlo de gestao

e da estratégia na NOS

O conselho de administracao da NOS, como 6rgao social que gere e monitoriza
as atividades da sociedade, estabeleceu e conferiu numa comissao executiva a
sua administragdo quotidiana, bem como a responsabilidade de organizar e

coordenar a estrutura da organizacao (Relatorio anual integrado, 2021).

Com efeito, a comissao executiva, composta por sete membros, encontra-se
organizada por departamentos (areas) associados a cada membro, das quais,
para o presente estudo, importa destacar a drea de estratégia, liderada pelo
presidente da comissao e executiva, bem como a drea de planeamento e controlo
de gestao, liderada Chief Financial Officer (CFO) (c.f tabela 3).

Funcao Areas
e Estratégia e Desenvolvimento de Negocio
Presidente da Comissao e Comunicagao Corporativa
Executiva e Transformacao
e Acores e Madeira
¢ Financial and Assurance Services

e Corporate Finance

¢ DPO
CFO
e Investor Relations & Sustentabilidade
e Planeamento e Controlo de Gestao
e Compras
Restantes 5 membros e Restantes areas

Tabela 3: Composicao da comissdo executiva - aplicado ao estudo de caso
Fonte: Elaboracao propria, com base no relatorio anual integrado 2021
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Neste sentido, € possivel verificar a separacao da drea de planeamento e
controlo de gestao e de estratégia e, desta forma, importa evidenciar, para uma
melhor compreensdao do caso, as suas fung¢des, bem como o modo como se

complementam (c.f tabela 4).

Planeamento e Controlo de
Estratégia
Gestao

e Vocacionado para as tarefas do e Direcionada para o longo prazo

dia a dia (curto prazo) (planeamento da estratégia)

e Ldégica mais operacional e Encontra-se ligada a  projetos
transversais a sua area (consultoria
interna)

Vantagens da sua separacao
e Especializagao de cada area nas suas tarefas, rentabilizando assim o seu
desempenho
Cooperagdo entre as areas
e Cooperam em projetos comuns, partilham ideias e informagoes constantes
a nivel estratégico e operacional, realizam reunides entre areas, bem como
com a comissao executiva e complementam-se em alguns processos de
tomada de decisao

Tabela 4: As dreas de planeamento e controlo de gestao e estratégia
Fonte: Elaboragao propria
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4.3 Modelo Execution Premium aplicado ao estudo de

caso

Tendo por base as entrevistas realizadas aos departamentos de planeamento
e controlo de gestao e de estratégia, bem como o relatorio de contas 2020 e o
relatorio anual integrado 2021, na presente sec¢ao € aplicado o modelo Execution
Premium, demonstrando os processos que estavam instituidos antes do impacto

da crise pandémica (c.f figura 3)

Etapa 1 — Desenvolver a estratégia

O processo de formulagao estratégica segue as diretivas assentes no modelo
de negdcio da NOS, que se encontra de acordo com a sua visao estratégica e com
os seus ativos. Neste sentido, primeiramente ¢ definida a missao, a visao e os
valores da organizacdo que afirmam o propdsito e a conduta na organizagao e

que estabelecem as orientag¢des para defini¢ao e execugao da estratégia.

Na elaboracao das prioridades de atuagao, de forma a garantir que a
organizagao se ajuste a propria evolucao do negocio e ao mercado em constante
mudanca, a NOS desenvolve a estratégia numa ldgica de gestao com base em
ciclos estratégicos assentes principalmente nos temas éticos, legais, ambientais,
sociais, economicos e tecnologicos, que sao consideradas fundamentais quer para

a organizacao quer para os seus stakeholders.

Com efeito, sdo realizadas andlises de contexto e de tendéncias para aferir os
riscos e oportunidades relevantes para o negocio com o objetivo de transformar

os riscos em oportunidades de crescimento e criagao de valor.
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De igual modo, sao realizadas analises estratégicas e identificados os eventos,
as forcas e as experiéncias que tém impacto na estratégia tendo por base uma
analise da envolvente interna (produtos e servigos, clientes e investimentos) e da
envolvente externa (Andlise do mercado Telco nacional e europeu e do

enquadramento macroeconomico e regulatdrio).

Em conformidade, é definida a estratégia e sao determinadas as prioridades e
o guia do caminho atual e futuro da organizagao. Deste modo, é elaborado um
plano estratégico a 5 anos, onde sdo definidos os 6 eixos estratégicos que a NOS
se propode atingir, bem como as respetivas dreas de atuagao, ou seja, os objetivos
estratégicos especificos de cada eixo. De igual modo é elaborado um Business
Plan, que permite acompanhar os objetivos estratégicos presentes no plano

estratégico ao nivel financeiro e operacional.

O plano estratégico é elaborado pela area de estratégia, juntamente com as
areas de negdcio que impactam a estratégia, em permanente discussao com a
comissao executiva. Posteriormente o plano estratégico e o business plan sao
apresentados ao conselho de administracdo, que tem a responsabilidade méaxima
na sua aprovacao. A NOS determinou e aprovou um novo plano estratégico, em

junho de 2020 e que se iniciou em 2021 com o0s seguintes eixos estratégicos:

1. Liderar de forma inequivoca no 5G

Liderar na experiéncia de cliente, centrada no digital

Atingir a exceléncia na experiéncia de utilizagao de produtos e servigos
Aprofundar relagao com clientes, apostando na expansao do negdcio

Adaptar modelo de funcionamento ao novo paradigma econdmico

AU

Capacitar a organizacao para os desafios de futuro
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Etapa 2 — Traduzir a estratégia

No que respeita a tradugao da estratégia, sao traduzidas as declaragdes de
direcao estratégicas em iniciativas e objetivos especificos com a finalidade de

guiar as acoes e alinhar a organizagao para a execugao da estratégia.

Neste sentido, é concebido um plano de iniciativas, onde se encontram
definidas as iniciativas estratégicas associadas a cada eixo estratégico, bem como
um conjunto de indicadores, que permitem acompanhar o seu nivel de execugao.
A area de Estratégia é responsavel pela sua elaboracao e acompanhamento, assim

como também por eleger os responsaveis por liderar a execugao das mesmas.

Por um lado, caso as iniciativas estratégicas sejam atribuidas a uma
unidade/segmento de negdcio em especifico, o dono das iniciativas € o diretor de
cada drea, no entanto se forem partilhas entre segmentos ou 2 dreas de negdcio,

serdo necessarios 2 donos para liderar a sua execugao.

A nivel do acompanhamento existe um dashboard composto por 2 conjuntos de
indicadores. Por um lado, é realizada a monitorizacao dos indicadores mais
globais, a cada semestre, com principal objetivo percecionar o nivel de
implementagdo do plano como um todo. Por outro lado, ¢ realizado o
acompanhamento dos indicadores mais operacionais que permitem, de forma
mais recorrente e menos macro, compreender a evolugao dos eixos estratégicos

ao longo do tempo.

Para cada indicador sao, assim, definidos objetivos especificos a cinco anos e,
realizadas, todos os trimestres, comparagoes do valor de cada indicador com os

objetivos definidos, no sentido de verificar se estao a ser cumpridos ou nao.
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Posteriormente esta informagao é partilhada, pela drea da estratégia, com a
comissao executiva e também com as respetivas direcoes, de forma a alcancar os

objetivos desejados.

Etapa 3 — Alinhar a organizacao

Em virtude da aprovacdo do plano estratégico, a drea de estratégia em
conjunto com os diretores das areas impactadas pelo plano estratégico, que
fizeram parte desse exercicio, compartilham uma versao resumida do plano com
os diretores das restantes dreas. Posteriormente, todos os diretores, partilham
esta versao com as suas equipas, de forma a conhecerem o rumo estratégico a ser

seguido pela organizacao.

A estratégia é devidamente comunicada a toda a organizagao, sendo que se
encontra descrita na intranet, onde todos os colaboradores tém acesso a um
conjunto de informacdes estratégicas. De igual modo, sdo realizadas sessoes
trimestrais de comunicagao dos resultados, onde sao partilhados com a
organizacao os resultados globais da empresa e esclarecidas algumas questoes
que os colaboradores possam manifestar, de modo a garantir que todos os
recursos humanos entendam a estratégia e estejam motivados a executar a

meSma com sucesso.

Um mecanismo que também permite alinhar a organizagao é a politica de
remuneracao que se baseia num modelo em que a iniciativa e a competéncia sao
consideradas fundamentais para um bom desempenho e que este deve estar
alinhado com a estratégia da organizagao. Assim, o pacote retributivo encontra-
se estabelecido segundo as componentes de retribuicao-base e retribuicao

varidvel, em funcao dos objetivos da empresa e dos objetivos individuais.
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Por sua vez, esta politica estd relacionada com a avaliacao de desempenho, na
medida que possibilita cada colaborador conhecer as agdes que devem orientar o
seu comportamento de acordo com os objetivos estratégicos. Neste sentido, os
objetivos, uma vez definidos em cascata, permitem medir o impacto que os

objetivos individuais e de cada area tém na organizacao.

Etapa 4 — Planear as operagoes

Uma vez definidos os eixos estratégicos para o periodo de 5 anos, sao
transitados as diregOes os objetivos a alcancar pela empresa no decorrer desse
periodo, que se encontram associados fundamentalmente aos indicadores chave

de desempenho.

Segundo o diretor de planeamento e controlo de gestdao, a NOS considera
extremamente 1til a existéncia de KPIS na execucao da estratégia, na medida em
que o seu controlo permite perceber se o caminho estratégico estd a ser
verdadeiramente cumprido. Assim sendo, cada dire¢dao possui os seus proprios

KPIs operacionais, que estao alinhados com os KPIs macro da organizagao.

Neste sentido, em cada direcao sao analisados e controlados os desvios,
discutido os objetivos e acompanhados os KPIs operacionais pelos gestores. Por
sua vez o departamento de planeamento e controlo de gestao é responsavel por
fornecer um conjunto de indicadores considerados mais relevantes (macro e
operacionais) a drea de estratégia, de forma a acompanhar os objetivos

estratégicos.

Em virtude do plano estratégico, sao também determinados um conjunto de

planos de agoes e recursos (PARs) que possibilitam assegurar o prosseguimento
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da estratégia. Este exercicio é realizado anualmente, numa logica bottom-up, em
que cada direcao elabora a sua proposta de PARs em concordancia com os

objetivos estratégicos previamente delineados.

Neste sentido, as respetivas dire¢oes fornecem os inputs, isto é, apresentam a
sua proposta a area de planeamento e controlo de gestao, que agrega toda a
informacao proveniente de cada uma das direc¢Oes, e posteriormente apresenta
numa reuniao de discussdo com a comissao executiva, onde sao aprovados os

PARs, que, posteriormente, sio comunicados com as liderangas.

Por sua vez, é realizado o or¢camento anual que, normalmente, comega a ser
idealizado em setembro, mas, sobretudo, concretizado durante o més de outubro.
Este processo é realizado numa ldgica bottom-up, onde cada diregao elabora a sua
previsao dos valores operacionais e financeiros e apresenta uma proposta ao
planeamento e controlo de gestao. Em seguida, em Novembro, é realizada a sua
analise e discussao juntamente com a comissdao executiva e, posteriormente é

aprovado, pelo conselho de administra¢ao, em Dezembro.

De acordo com o ciclo de Planeamento e Controlo, a NOS utiliza a par do
orcamento um exercicio de forecast. Neste sentido, em setembro quando é
realizado o orgamento do ano seguinte é sempre elaborado um forecast para o
final do ano corrente, que possibilita estimar os resultados de maneira mais eficaz
face ao orgamento e realizar os respetivos ajustes, com o objetivo de mitigar os
desvios que poderao existir. Este exercicio projeta os tiltimos 3 meses do ano com
o melhor que a NOS consegue fazer com base nos recursos e informacao
disponivel no momento e serve como auxilio de modo a cumprir os indicadores

e as metas definidas no or¢amento.
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Etapa 5 — Monitorizar e aprender

A NOS contempla uma estrutura e composi¢ao dos 6rgaos de governo da
sociedade com elevada experiéncia que orienta e supervisiona o cumprimento
das suas responsabilidades e das linhas de atuacao incorporam o plano
estratégico, com base nos parametros de desempenho estipulados e garantindo

os niveis de evolugao a que se propde atingir (Relatdrio anual integrado, 2021).

Segundo o diretor da adrea de estratégia, uma vez que a estratégia € definida
num horizonte temporal a longo prazo, € imperativo que seja monitorizada de
forma constante, com a finalidade de atingir os objetivos estratégicos. Assim
sendo, sao realizadas reunides de controlo de atividade que tém como objetivo

monitorizar e gerir o desempenho operacional e financeiro de curto.

Com efeito, todos 0s meses ¢é realizado um reporte de contas de exploracao
(P&L e KPIs operacionais agregados) pelo planeamento e controlo de gestao, que
¢ partilhado com os diretores e controllers de cada area, onde ficam visiveis os

desvios face ao orgamento e a evolugao da respetiva atividade.

Neste sentido, é realizada uma reuniao mensal de analise de atividade entre o
planeamento e controlo de gestao e a comissao executiva e as respetivas diregoes,
onde sao discutidos e analisados os principais pontos positivos e negativos em

comparag¢ao com o proprio orcamento e com o or¢amento do ano anterior.

A par destas reunides sao também realizadas reunides de revisao estratégica,
que permitem monitorizar e gerir aimplementacao da estratégia, nomeadamente
discutir o progresso das iniciativas estratégicas. A area da estratégia retine-se,

trimestralmente, com a comissao executiva, a par da comunicagao dos resultados
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relativos a cada trimestre, onde sao partilhadas informacgdes sobre a

implementacao da estratégia.

Etapa 6 — Testar e Adaptar

Segundo o diretor da area de estratégia, apesar do setor das telecomunicagoes
se encontrar num estado de maturidade elevado, considera fundamental realizar
uma adaptagao todos os anos da estratégia, antecipando-se a possiveis abalos que
possam surgir, nomeadamente no que diz respeito as ameagas dos novos
concorrentes. Como tal, sao realizadas reunides anuais, em Setembro, com o
objetivo de atualizar o plano estratégico, o que implica também uma revisao do

business plan.

Neste sentido sao monitorizadas as variaveis criticas de desempenho a nivel
financeiro e operacional, destacando o EBITDA, a Quota de Mercado e o Free Cash
Flow, bem como também sdo consideradas as informagoes que colocam em causa
os pressupostos da estratégia e reconhecidas as mudangas no ambiente
empresarial com o intuito de desenvolver os ajustamentos necessarios de acordo

com as necessidades da organizacao.

Assim de acordo com o diretor da area de estratégia a NOS investe na
capacidade de previsao, bem como na capacidade de adaptacao constante aos
eventos que surgem dentro e fora da organizacdo, de forma alcancar uma

vantagem competitiva, com a finalidade de enfrentar com sucesso o futuro.

43



Desenvolver a estratégia

] i
Plano de miciativas estrategicas [~
Indscadores & metas

Dionps das cixtrvas

Defiser missdo, visio ¢ valores
Condumr a analise estrategica
Formalar a Estratéga

Avaliactes do
desampenho

Cascata da estrabegua # . Declrragio de direcio estrategica
Commmcaglo da estratégia Rerursos estralegicos
Falitica de remuneracio

Avahagio de desempenhio

- Reunides amasais de teste e
adapragio da estratégia
. Momitorizacko das vaniaves
cirticas de desemipentss

I

—

Resultados

. Dashibnards

- Ohrgamento

Busirvess Plan

. KF‘I.‘.'- MacTs & Dr‘l‘l'u'l.l\."h'!'.l‘_l.li

Regeites de contralo de

Flang de Agdes & Recuisos |

. trvidade
A'ﬁ'ﬂ 2 5 Flaikis
. Crgamento ——— d p:l'ﬂ do Reumites de revisdo estrategica
. Forécast ase
Resultados
— SN i

,a‘f Execucio

T

Processo S

e T SPIE

Iniciativa

Figura 3: Modelo Execution Premium aplicado ao estudo de caso
Fonte: Elaboracdo prépria adaptado de (Kaplan & Norton, 2008)

Pela andlise efetuada, a NOS possui um conjunto alargado e bem
estabelecido/formalizado de praticas e processos de gestdao que se encontram

bem assimilados por toda a organizacao.

De um modo geral o ciclo de planeamento estratégico encontra-se bem
definido, na medida em que é evidente a existéncia de um ciclo completo de

desenvolvimento, implementacao, revisao e adaptagao da estratégia.
Importa salientar que existe uma boa comunicacdo da estratégia com toda a

organizacgao e destacar que a implementacgao da estratégia esta alinhada com a

gestao das operagoes.
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4.4 Impacto da Pandemia

O ano de 2020 ficou marcado pela pandemia da COVID-19 e pela alteracao dos
habitos de consumo dos clientes, nos contetidos consumidos e nos padroes de
utilizacao. Neste sentido, as telecomunica¢oes desemprenharam um papel ainda
mais importante na vida das pessoas e desencadearam na NOS uma rapida
resposta organizacional em articulacdo com os seus principais stakeholders
(Relatdrio anual integrado, 2020). Deste modo, a missao da NOS fez-se cumprir:

ligar pessoas, empresas, instituigoes e coisas, a tudo e a todos.

Com a propagacao da COVID-19, foram tomadas diversas medidas de
contenc¢ao do virus e a sociedade foi obrigada a adaptar-se a uma nova realidade.
Toda esta incerteza gerou uma pressao enorme sobre a visao da NOS, contudo o
programa de transformagao digital, que comecou a ser implementado em 2018,
permitiu reorganizar as suas operagoes e em menos de uma semana colocar mais
de 90% dos colaboradores em teletrabalho, bem como ajudar os seus clientes a

ajustarem-se a nova realidade (Relatério e Contas, 2020).

No que diz respeito a andlise estratégica, um dos temas que mais impactou a
estratégia foi, sem duvida, o contexto macroecondmico como consequéncia das
medidas de contencao, bem como de uma atitude mais conservador por parte
dos agentes economicos, que estiveram, assim, na origem de uma quebra da

atividade econdmica.

Segundo o diretor da area de estratégia efetivamente, algumas dreas de
negocio foram afetadas, nomeadamente as que se relacionam com as receitas de
roaming, cinema e canais de desporto premium. Todavia, se nao fosse

considerado o impacto que as limitagdes de viagens e o distanciamento social
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causaram nestas areas, a NOS teria continuado a aumentar o seu negdcio a nivel
global. Deste modo, o seu desempenho e, em particular, do negdcio das
telecomunicacdes, foi consideravelmente mais robusto do que a globalidade das

empresas portuguesas.

Relativamente ao plano estratégico que estava a decorrer no ano de 2020, teve
que ser alterado e, mais do que uma revisao, foi elaborado um novo plano. Este
plano, realizado em junho de 2020, abordou alguns temas do plano estratégico
anterior, no entanto a NOS aproveitou o facto de existir uma maior preocupacao
dos stakeholders em identificar e compreender as necessidades atuais e futuras, no
sentido de conhecerem a orientacdo da organizagdao, para se focar mais no

crescimento digital e suportar as suas operagoes no digital.

Este ano foi, assim, de reflexao estratégica que impulsionou um processo de
transformacao organizacional holistico, que vai além da defini¢do da estratégia
envolvendo também um propdsito aspiracional, uma forte cultura

organizacional e uma capacidade de executar e inovar com agilidade.

Neste sentido, segundo o diretor da drea de estratégia, a NOS aproveitou a
oportunidade para apostar na experiéncia de cliente centrada no digital e
assegurar a sua competitividade, através de um modelo, ajustado ao novo
paradigma, mais eficiente e de uma forte aposta na digitalizacao. Com efeito, foi
realizado um evento online de comunicagao da estratégia, onde foi partilhada
com todos os colaboradores a estratégia que estava definida para os proximos 5
anos. Este formato mais dinamico permitiu uma interacao maior entre todas as

equipas através da promocao de debates e visualizacao de videos.
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Este contexto exigiu assim um enfoque decisivo na gestdao da crise e
anteriormente a comunicacao do estado de emergéncia, no decorrer do més de
fevereiro, foi ativado um gabinete de crise para precaver e responder aos
impactos que se previam. Este gabinete de crise operou com equipas
pluridisciplinares, coordenadas por um project manager officer e monitorizadas

pela Administracao (Relatdrio e Contas, 2020).

Simultaneamente, foi elaborado e comunicado, diariamente, um dashboard
executivo com os indicadores mais importantes de atividade, de modo a garantir
que os principais stakeholders tivessem conhecimento e pudessem acompanhar a
empresa. Este modelo operacional teve como objetivo maximo garantir as
condi¢Oes e 0os meios essenciais para gerir os riscos decorrentes da pandemia,
como por exemplo através da monitorizacao e andlise da evolugao das varias
fases da pandemia e da construgao de planos de contingéncia e resposta as

diferentes fases da pandemia (Relatdrio e Contas, 2020).

Naturalmente, o contexto do ano 2020 refor¢ou a importancia das pessoas na
organizagao, o que se traduziu numa abordagem just in time, baseada no
pragmatismo e agilidade, com o objetivo de reforcar a ligacao entre
colaboradores, clientes, parceiros e fornecedores, e garantir a motivagao das

equipas e o bem-estar dos colaboradores (Relatorio e Contas, 2020)

Neste sentido, foram aplicadas diversas ferramentas de forma a diagnosticar
e avaliar, durante o confinamento, o estado de espirito, o nivel de satisfacao e
compromisso, como também medir o engagement dos colaboradores e o
alinhamento da cultura atual com a estratégia da organizacdo (Relatdrio e

Contas, 2020).
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Com base nos resultados obtidos foi construido um plano de iniciativas,
envolvimento e comunicagao, que procurou estar mais proximo das pessoas, de
acordo com as suas expectativas. Assim, através do plano de comunicagado, o
CEO passou a comunicar semanalmente com toda a organizacao e com as

respetivas liderancas, de forma a garantir o sucesso das principais medidas.

Foram também promovidas sessoes abertas a todos os colaboradores, onde
foram debatidos os temas mais relevantes, bem como também sessoes especificas
com as liderancas com a finalidade de as tornar mais capazes de gerir, de forma
mais eficaz, as suas equipas, neste contexto especialmente exigente. Além destas
sessOes, a NOS procurou ouvir as pessoas, para assim desenvolver um plano de

acoes adequado ao contexto (Relatorio e Contas, 2020).

No que diz respeito ao planear as operagoes, de acordo com o diretor do
planeamento e controlo de gestao, em marco de 2020, devido a alteracao do
paradigma, o orcamento outrora realizado em setembro de 2019 ja nao se
encontrava valido. Com efeito, foi elaborado um forecast de alto nivel, realizado
em 3 semanas, um processo centralizado na drea de planeamento e controlo de
gestao e, posteriormente partilhado com a comissao executiva, onde ficou

definido o caminho a seguir até ao final do ano.

Contudo, o entrevistado A refere que devido a evolugao da pandemia, em
maio de 2022 ocorreu a necessidade de elaborar um novo forecast no sentido de
perceber as medidas que deveriam ser tomadas para mitigar parte dos desvios
que iam acontecer. Posteriormente, em Setembro foi realizado novamente outro

exercicio, no momento da elabora¢ao do or¢amento para o ano de 2021.
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A NOS procurou sempre assegurar que as mudancas exigidas pela estratégia
fossem traduzidas em mudangas operacionais. Neste sentido, foi desenvolvido
um plano operacional com base em 3 cendrios de impacto da pandemia,
projetados a 3,5 e 9 meses, em fun¢ao do maior ou menor impacto e durante mais

ou menos tempo.

Numa primeira reunido entre o planeamento e controlo de gestao em conjunto
com comissao executiva, foram analisadas, para cada um dos cendrios, as
respetivas varidveis e discutidos os principais pressupostos, bem como
realizadas simulag¢des de acordo com o cendrio mais provavel de ser realizado.
Este processo permitiu eleger um tnico cendrio (monitorizado ao longo do ano,
de acordo com a evolugao da pandemia), onde ficaram definidos os principais

objetivos a nivel financeiro e operacional a serem cumpridos até ao final do ano.

Relativamente a monitorizagao e aprendizagem, sempre existiu uma evidente
preocupagao da gestao de topo em garantir que a composicao e o desempenho
dos orgaos de governo da sociedade, contribuem para a execucao dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Neste sentido, a NOS procedeu, a uma
autoavaliacdo do funcionamento deste drgao e das respetivas comissoes internas,
com o objetivo de garantir um desempenho mais eficiente e informado (Relatorio

e Contas, 2020).

Para além do mais, realizaram-se, de igual forma, as reunides mensais de
revisdo operacional, bem como também se realizou uma reunido de teste e
adaptacao da estratégia, em Setembro, com o objetivo de avaliar se os resultados

esperados, nas relagoes causa-efeito, se estavam a verificar.
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Figura 4: Modelo Execution Premium aplicado ao estudo de caso — Impacto da pandemia
Fonte: adaptado (Kaplan & Norton, 2008)

Pela andlise efetuada ao impacto da pandemia no ciclo de planeamento e
controlo de gestao, é possivel constatar que as praticas/processos estabelecidos

no momento pré-pandemia foram adaptados a rapida mudanca da envolvente.
Com base numa adaptacgao do ciclo de planeamento a NOS conseguiu, num

curto espago de tempo desenvolver a estratégia de forma rapida e eficaz e alinhar

a organizacao, bem como efetuar o devido planeamento e controlo operacional.
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4.5 Analise Critica do Estudo

A NOS ¢ uma organizagao que define a sua missao e visao de forma clara e
que, ativada pelos valores organizacionais, encontra-se devidamente bem
posicionada para o sucesso a longo prazo, num clima empresarial em rapida
mudanca. Através do seu proposito reforca a cultura organizacional, demonstra
a razao da sua existéncia, energiza todas as pessoas e serve de linha orientadora
para todas as suas agOes e decisOes. Assim, segundo o diretor da &area de
estratégia, esta crise acentuou o sentido de missao, o sentimento de orgulho em

vestir a camisola, bem como foi dada mais intensidade ao propdsito.

A NOS perceciona a estratégia como uma resposta as oportunidades e
ameacas da envolvente que tem impacto na organizacao e nesta ldgica, devido
ao periodo de incerteza, compreende que a estratégia é particularmente
importante. Neste sentido, assente na sua capacidade de desenvolver uma
estratégia mais dinamica, foi capaz de se adaptar as mudangas, tanto internas

como externas a organizacao.

Courtney et al. (2005) afirmam que mesmo os ambientes mais incertos, contém
informacao estrategicamente relevante, permitindo identificar resultados
potenciais e tendéncias futuras. Esta visao possibilita determinar qual a melhor
estratégia, e qual o melhor processo utilizado para a desenvolver, de modo a
ultrapassar os obstaculos criados pela pandemia. Assim sendo, através da
exploracdo de novos caminhos e do conhecimento das caracteristicas do
mercado, foi possivel ser mais proactiva na formagao do seu futuro, apostando
na inovagcao e digitalizacdo com o objetivo de criar uma proposta de valor mais

diversificada.

51



Conscientes dos elevados desafios ocasionados pela pandemia e da
impossibilidade de realizar planos fidedignos com um horizonte temporal
alargado, a NOS acelerou o processo de planeamento estratégico que estava
previsto para Setembro, através de um ciclo curto de implementagao, permitindo

que o plano fosse ajustado logo nos primeiros tempos de pandemia.

Goldman & Casey (2010) referem que o planeamento estratégico ¢ uma
aprendizagem ldgica enraizada nas oportunidades nao exploradas, o que
poderia resultar na detegao de novas estratégias. Deste modo, de acordo com o
diretor de estratégia, a pandemia foi, sem duvida, um estimulo para atualizar a
estratégia, o que exigiu uma abordagem mais rdpida e eficaz, capaz de

acompanhar o ritmo da industria.

Em conformidade, com a visao de Bockner e James (2008), a NOS através de
planeamento estratégico bem delineado conduziu a organizagao a uma excelente
gestao de crise, pelo que encarou a crise mais como uma oportunidade do que

COmMoO uma ameaca.

Ao nivel do alinhamento da organizagao, os colaboradores nao podem auxiliar
na implementacdo da estratégia se nao conhecerem / compreenderem os
objetivos estratégicos. Assim, a NOS através de uma comunica¢do proxima e
clara procurou sempre ligar a estratégia as restantes unidades de negdcio, bem
como a todos os colaboradores. A proximidade foi um foco em todas as frentes
de atuacdo, o que possibilitou envolver as pessoas, no sentido de caminharem na
mesma direcdo. De igual modo, é importante salientar que todos os
colaboradores foram sensibilizados sobre os efeitos positivos e negativos de

forma a adaptarem-se as mudangas que ocorreram durante a crise.
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Com a pandemia o programa de comunicagao foi reforcado e foram alinhados
os objetivos individuais com os objetivos estratégicos, além disso, através dos
programas de formagao e promogao do bem-estar foi possivel ajudar os
colaboradores a adquirir as competéncias necessarias para a execugao bem-

sucedida da estratégia (Relatorio e Contas, 2020)

No que diz respeito ao planeamento das operagdes, o diretor de planeamento
e controlo de gestao afirma que a NOS procurou assegurar que as mudangas
exigidas pela estratégia fossem traduzidas em mudangas operacionais e também
que a capacidade dos recursos, planos operacionais e or¢amentos refletiam as

dire¢Oes e necessidades da estratégia.
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Capitulo 5

Conclusao

5.1 Conclusao

O presente TFM teve como objetivo final compreender a relevancia do ciclo de
planeamento estratégico e de controlo de gestao para uma organizacao num

contexto de incerteza.

Deste modo, tendo em consideragao a andlise critica apresentada, o estudo de
caso e a revisao da literatura podemos constatar que, segundo a visao de
Mintzberg (1978), Gareth (2010) e John-Eke & Eke (2020), a estratégia, sendo
considerada uma ferramenta fundamental para uma organiza¢ao, na medida em
que assegura a sua continuidade e fomenta a sua adaptagao, possibilitou a NOS
adaptar-se as necessidades de um ambiente em constante mudanca. Com efeito,
através de uma estratégia executada de forma mais dindmica e previsional,
conseguiu, segundo a visao de Lancefield (2021) moldar-se aos acontecimentos

impostos pela pandemia.

Adicionalmente, considera-se importante salientar que o planeamento
estratégico contribui para uma gestao de crise mais eficaz, uma vez que
possibilitou, através de uma compreensao mais completa da envolvente e do seu
impacto para a estratégia lidar com as fraquezas e ameacas e determinar os
objetivos de longo prazo da empresa. Assim, em conformidade com Wolf e Floyd
(2017) o planeamento estratégico proporcionou a mudanga organizacional
necessaria, bem como a estabilidade desejada, no sentido em que as praticas e

processos desenvolvidos de forma flexivel pela organizacao, referentes ao ciclo
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de planeamento e controlo de gestao, resultaram numa reavaliagao estratégica

que foi bem assimilada por toda a organizagao.

Neste sentido, podemos verificar que a NOS apresenta um planeamento
estratégico adequado, encontrando-se assim mais preparadas para prosperar

num ambiente incerto.

Efetivamente o planeamento estratégico desempenha um papel significativo
neste contexto de incerteza, contudo uma organizagao, de acordo com John-Eke
& Eke (2020), deve também incorporar uma equipa de crise. De facto, esta visao
possibilitou a NOS conceber um gabinete de crise para prevenir e dar resposta
aos impactos que ocorrem, com o objetivo de reduzir o efeito negativo e

aproveitar o impacto positivo da incerteza.

Segundo Goldman & Casey (2010) o planeamento estratégico pode ser
observado como uma aprendizagem com base em oportunidades nao
aproveitadas, e neste sentido, apesar do periodo prolongado de incerteza e de
condi¢Oes econdmicas desafiadoras, a pandemia da COVID-19 atuou como um

catalisador para a NOS renovar a forma como a estratégia é pensada e executada.

Desta forma, através do estudo de caso, podemos confirmar que a estratégia
orienta a organizagao para a realizacdo dos seus objetivos, através de um
planeamento estratégico bem implementado que inclui a formulagao,

implementacao, avaliagao e controlo da estratégia.

Adicionalmente, é fundamental concluir que a NOS concebeu maior
importancia a um sistema de controlo de gestao mais flexivel e adaptavel que

permitiu, segundo a visdao de Gomez-Conde et al. (2022), identificar de forma
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mais rapida mudancas ao nivel de mercado, como foi o0 exemplo do roaming, do
cinema e dos canais de desporto premium e oferecer novos produtos e servigos

aos seus clientes , bem como modelos de negdcio mais digitais através do 5G.

Desta forma, rapidamente percebeu que devido as condi¢des de incerteza
precisavam de reformular mais rdpido e assim adotar processos mais
predispostos a mudanca, adotando, segundo Chenhall e Morris (1995) controlos
apertados com sistemas de informagao e comunica¢do mais abertos, informais e

flexiveis.

Neste sentido, podemos verificar que a NOS foi capaz de lidar com as
incertezas inerentes a pandemia da COVID-19, comprovando que as ferramentas
de andlise estratégica e de controlo da sua execugao foram consideradas como
determinantes para assegurar a continuidade do negocio e fomentar a sua
adaptagao. Assim, as praticas de planeamento e controlo estabelecidas na
organizacgao foram fundamentais na percecao do alcance e impacto potencial da
envolvente externa no negdcio, permitindo a empresa gerir de forma proativa as

ameacas dai decorrentes, mesmo num contexto de elevada incerteza.

Concluindo, em resposta a questao de investigacao é possivel afirmar que o
ciclo de planeamento estratégico e de controlo de gestao € imprescindivel para
uma organizagao ser bem-sucedida num contexto de incerteza, uma vez que
permite a organizacao ser mais pro-ativa do que reativa e adaptar-se assim as

circunstancias de um ambiente cada vez mais VUCA.
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5.2 Oportunidades de Investigacao Futura e Limitacoes ao

Estudo

Ao longo do presente TFM ocorreram algumas limita¢des que dificultaram a

realizacao deste trabalho.

Em primeiro lugar a comunicagao com a empresa foi limitada, devido ao facto
das entrevistas serem realizadas por videoconferéncia, o que reduziu a
compreensao dos processos e mecanismos adotados. Efetivamente, o contacto
presencial com a NOS seria uma mais-valia, uma vez que teriamos acesso a mais
informacao que possibilitaria enriquecer o contetdo aqui presente, bem como
percecionar de uma melhor maneira o impacto que o planeamento e o controlo
de gestao tém na empresa. Com efeito, sugeria a realizagao de um estagio no
departamento do planeamento e controlo de gestao e/ou no departamento de
estratégia, com o objetivo de testemunhar as proprias fungdes de cada

departamento, assim como entender os mecanismos instituidos na organizacao.

Adicionalmente importa referir que as conclusoes apresentadas apenas tém
em consideragao o estudo de caso na empresa NOS, o que impossibilita aplicar
as respetivas conclusoes a outras organizagoes. Assim, outros estudos podem ser
realizados e aplicados a outras empresas, bem como a outro setor de atividade.
Neste sentido, como sugestdao para investigacao futura sugere-se estudar as
adaptagOes que as organizagOes devem incorporar na gestao da execugao da
estratégia em cendrios de maior incerteza, nomeadamente tendo em
consideracao o modelo Execution Premium. Por outro lado, também seria
importante percecionar qual o mecanismo de controlo de gestao mais apropriado

para uma organizacao operar em condigoes de incerteza.
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