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Resumo

No periodo entre margo de 2019 até inicio de 2022 podemos afirmar que o
mundo foi dominado pela pandemia provocada pelo coronavirus SARS-COV-2,
que teve consequéncias avassaladores ao nivel da satde e a nivel
socioecondmico. Os negdcios sentiram a necessidade de modificar os seus
procedimentos bem como as estratégias até entao definidas com vista a mitigar
a propagagcao do virus. O presente estudo tem como objetivo analisar o impacto
da pandemia, durante o periodo pré e p6s pandémico ao nivel da estratégia
empresarial focando nas ferramentas mais utilizadas pelas empresas, no
contexto portugués. Partindo deste objetivo geral, pretendesse determinar: (i) o
possivel impacto pandémico ao nivel da gestao empresarial; (ii) a capacidade de
adaptacao por parte das empresas.

A metodologia adotada é de natureza quantitativa e a amostra nao
probabilistica por conveniéncia é composta por 53 empresas nacionais que
preencheram um questiondrio online na plataforma Google forms.

Os resultados evidenciam, que de uma as ferramentas mais procuradas sao
a analise SWOT, brainstorming, benchmarking e ainda os meetings estratégicos
como mais utilizadas nas empresas em portuguesas presentes na amostra.

Deste estudo, decorrem implicagdes relevantes para a pratica, no sentido de
em que € possivel verificar o aparecimento de ferramentas como a andlise de
cendrios, maior adesdo ao home office e ainda a meetings mais estratégicos que até
entdo nao eram tao mencionados na literatura, e que se tornaram importantes
no periodo pandémico, dotando assim as empresas de informacao privilegiada

no momento da tomada de decisao.

Palavras-chave: coronavirus SARS-COV-2; Estratégia Empresarial; Ferramentas

estratégicas; Palavras: 9295



Abstract

From March 2019 to early 2022, the world was gripped by the SARS-COV-2
pandemic, which had devastating health and socioeconomic consequences.
Businesses felt the need to modify their procedures as well as the strategies
defined until then in order to mitigate the spread of the virus. This study aims
to analyze the impact of the pandemic, during the pre and post pandemic
period, on business strategy, focusing on the tools most used by companies in
the Portuguese context. Based on this general objective, we intend to determine:
(i) the possible impact of the pandemic on business management; (ii) the ability
of companies to adapt.

The methodology adopted is quantitative in nature and the non-
probabilistic convenience sample is composed of 53 national companies that
filled out an online questionnaire on the Google forms platform.

The results show that the most sought after tools are SWOT analysis,
brainstorming, benchmarking and strategic meetings as the most used in
Portuguese companies in the sample.

This study has relevant implications for practice, in the sense that it is
possible to verify the emergence of tools such as scenario analysis, greater use
of home office and even more strategic meetings, which until then were not so
often mentioned in the literature, and which became important during the
pandemic period, thus providing companies with privileged information at the

time of decision making.

Keywords: SARS-COV-2 coronavirus; Business Strategy; Strategic Tools;
Words : 9295
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Introducao

Atualmente, as empresas lidam diariamente com um ambiente mais
imprevisivel e turbulento, em parte por conta da globalizagdo, mas também
devido a evolugao tecnoldgica (Jacobides, 2010).

O autor Gomes e os seus colaboradores (2020) citam que, perante um clima de
incerteza, torna-se impossivel de prever os impactos dos acontecimentos, visto
que, nao existe uma referéncia comparativa contrariamente a riscos onde
conseguimos essa previsao a partir de experiéncias. Crises globais, desastres
naturais, concorréncias e novas tecnologias sao contextos que exigem rapidas
adaptagOes e revisdes no que diz respeito 4 estratégia por parte das empresas
(Girod & Whittington, 2017). Este virus deu origem a uma crise global nunca
vivenciado pelas empresas, sendo, por esse motivo, um acontecimento
imprevisivel de dificuldade extrema de lidar.

As empresas, no seu quotidiano, para que sobrevivam numa envolvente mais
a competitividade emergente, necessitam de estar constantemente a enfrentar os
concorrentes de forma estratégica (Tassabehi & Isherwood, 2014). Assim, no
ambito do conhecimento da gestao, surge a estratégia como combate a tatica,
ajudando os gestores no que diz respeito a tomada de decisdes, em situa¢des em
que se verifica um desconhecimento parcial (Ansoff, 1977) e, ainda facilitando
toda a adaptagao as mudangas induzidas pelo ambiente (Hax & Majluf, 1988).

Embora exista o conhecimento da utilizagao de variadas ferramentas por parte
dos gestores, ¢ também conhecido que estes optam por aquelas que se
concentram na gestdao de recursos internos e externos. A importancia das
ferramentas estratégicas na gestao empresarial ganha for¢a como resposta as
limitagdes na cognicao humana, resultantes da complexidade do processo de
gestao estratégica e da sua imprevisivel envolvente. Tendo em considera¢ao que

estas ferramentas auxiliam os gestores no processo de tomada de decisao, com a



finalidade de tornar racional aquilo que é considerado irracional (Gupid &
Williams, 2007; Jacobides, 2010; Jarzabkowski & Kaplan, 2015).

De forma a entender como a estratégia ¢ realmente executada na pratica
Whittington (1996), reforca a relevancia tanto do conhecimento tacito como

daquilo que é explicito.

Motivacao

A selegao deste tema resulta da importancia da estratégia no que diz respeito
a gestdo empresarial, em particular tentar averiguar as alteragdes sentidas numa
altura em que todos os setores se viram obrigados a uma grande capacidade de
adaptacao num curto espaco de tempo. Ademais, considero particularmente
interessante ainda observar as diferentes ferramentas estratégicas utilizadas.

A elaboragao do questiondrio foi também uma decisao tomada de forma que
através da andlise dos resultados de contextos reais fosse possivel obter pareceres
mais realistas sobre a pratica de gestao estratégica nas organizagoes.

Desta forma, esta dissertacao foi também motivada em tentar alargar o
conhecimento relativo ao tema principal, visto que se trata de algo relativamente

recente onde, a meu ver, ainda carece de informacao, a nivel nacional.

Objetivos

A presente dissertagao, apoia-se numa andlise pratica em empresas sediadas
em Portugal. Desta forma, € possivel uma visao mais atual da forma como os
gestores utilizam as ferramentas estratégicas, com o principal objetivo de
aumentar o desempenho da sua empresa. Contextualmente, a estratégia é
considerada como um grande desafio para os gestores pelos tempos de incerteza

abordados. A estratégia é fundamentada, desta forma, tendo em conta uma



grande quantidade de informacdo que nem sempre é clara, obrigando o
desenvolvimento das ferramentas estratégicas com o intuito de auxiliar os
gestores a lidarem com a incerteza presente no processo estratégico. Os autores
Jarzabkowski & Kaplan (2008; 2015) defendem, porém, uma falta de
conhecimento pratico de quais as razoes para os gestores utilizarem ferramentas
estratégicas, para além disso ao identificar as ferramentas estratégicas mais

utilizadas, torna-se imprescindivel entender conceptualmente a sua finalidade.

Estrutura

No que diz respeito a estrutura da dissertagao, a mesma encontra-se dividida
em seis capitulos. Primeiramente, a introdugao onde se aborda o enquadramento
ao tema principal, os objetivos no decorrer da mesma, a motivagao encontrada
para o desenvolvimento de todo este trabalho e os objetivos. Seguidamente, é
feita uma revisao literaria daquilo que sao os conceitos de Estratégia empresarial,
gestao estratégica e, ainda, a relacdo que existe entre aquilo que € a estratégia e
toda a performance. O segundo capitulo contempla questdes de grande
importancia, tendo em conta o objetivo da presente disserta¢ao, como o impacto
sentido nas organizagdes com a chegada do coronavirus SARS-COV-2 e ainda a
capacidade de adaptagao sentida por parte das organizagoes.

Seguidamente, no terceiro capitulo, encontra-se desenvolvida a metodologia e
procedimentos de investigagao utilizada nesta dissertagao.

No quarto capitulo estdo presentes os resultados do questionario
desenvolvido, contemplando, as ferramentas estratégias mais utilizadas e,
posteriormente, qual o impacto sentido apds a chegada do coronavirus. O quinto
capitulo, carateriza-se pela discussao dos resultados obtidos, onde se realizou a

integragao dos resultados a luz da revisao da literatura.



Ja no sexto capitulo, é desenvolvida a conclusao, que engloba principais forcas
e limita¢des do estudo, sugestoes para investigagoes futuras e implicagdes para a

pratica.



Capitulo 1
Revisao da Literatura

1.1Estratégia Empresarial

A estratégia empresarial contempla variadas interpretagdes mesmo que seja
consensual os agentes, os meios e também os fins inerentes ao tema. Este é um
conceito com origem no campo militar, onde existia a necessidade de conseguir
ser melhor do que o inimigo, exigindo uma grande capacidade de liderar
aprofundando para além da tatica, mesmo que este afete determinados recursos,
sempre com vista a um fim especifico (Anthony, 1965). Ainda, este autor defende
que existem diversos niveis de gestdo, sendo eles: (i) planeamento
estratégico(estratégia); (ii) controlo de gestao (tatica) e (iii) controlo operacional
(operacao). Anthony (1965) apoia ainda que o planeamento estratégico esta
focado: (i) na tomada de decisdes com vista ao alcance de objetivos da
organizagao; (ii) nos recursos a serem utilizados; (iii) nas politicas necessarias
para usar e afetar esses mesmos recursos; (iv) no que ao controlo de gestao diz
respeito, este ird somente monitorizar a eficacia e eficiéncia no uso dos recursos
para se alcangar os objetivos organizacionais. Relativamente ao controlo
operacional, este procura o desempenho de tarefas mais ciclicas bem como o
cumprimento de metas a curto-prazo. Spulber (1994) apoia também a existéncia
de diferentes tipos de estratégia e defende que estes estdao interligados com a
existéncia de diferentes niveis de organizacdes: a estratégia empresarial
determina os mercados que serdo alvo das varias unidades de negocio da
organizagao. Assim, as unidades de negocio irdo sofrer uma estratégia de
negocio, criando uma diferenciacdo daquilo que sdo os planos globais da
organizagao e as politicas implementadas nas suas diferentes linhas de negocio.

Torna-se importante implementar esta distingao em casos onde estamos perante



estruturas que apresentam varias unidades de negocio e cada uma conta com a
sua propria estratégia de negdcio (Chandler, 1962).

Andrews (1971) desenvolveu também ele uma forma diferente de pensar a
estratégia. Para ele, a estratégia podia ser definida como a relagio entre o que a
organizacdo consegue fazer (pontos fortes e fracos) e o ambiente que condiciona aquilo que
ela pode fazer (ameagas e oportunidades externas). Esta andlise torna-se bastante ttil,
uma vez que relaciona o contexto interno e externo de uma organizagao. Por sua
vez, Porter (1979) vem desenvolver melhor esta relacao de ambientes através da
aplicacao do seu modelo das cinco forcas competitivas, onde nos é possivel
conectar o poder negocial dos clientes e fornecedores com a ameaca de produtos
e servigos substitutos bem como o aparecimento de novos concorrentes. Este é
um modelo que claramente enfoca a analise competitiva.

Mais tarde desenvolveram-se conceitos mais direcionados para as
carateristicas internas das empresas, como competéncias nucleares (core
competences) (Hamel & Prahalad, 1990) e capacidades (Stalk et al. 1992), que
marcam um redireccionamento do conceito de estratégia. Estes novos conceitos
desenvolvem-se de forma a priorizar as principais valéncias existentes nas
empresas bem como a capacidade de potenciar as mesmas e, através disso,
alcancar a vantagem competitiva da organizacdo, utilizando os recursos
disponiveis como meio de implementacdo da estratégia. Surge, assim, o modelo
da Teoria Baseada nos Recursos. Este modelo como indica o préprio nome
reconhece a importancia dos recursos e competéncias especificas das
organizagdes, dentro daquilo que é o seu contexto competitivo (Collis &
Montgomery, 1995). Grant (1992) procura evidenciar os recursos ao invés de
marcar uma posi¢ao, utilizando, através do conceito da organizagdao, uma
vantagem valiosa e inica na abordagem do mercado.

Neste contexto, e com uma visao ja mais ligada aos problemas
contemporaneos, Einsenhardt e Sull (2001) apoiam um conjunto de regras

simples como novo conceito para a estratégia. Trata-se de uma ideologia que



permite aos gestores uma resposta mais agil ao mercado e assim conseguir
agarrar as oportunidades que vao surgindo. Esta é uma visao que ganha terreno
as demais em circunstancias mais instaveis, complexas e competitivas como os
mercados atuais que temos vindo a assistir.

Fredrickson e Mitchell (1984) vao de encontro as teorias ja abordadas, onde
afirmam que o planeamento por si s6 se torna insuficiente quando estamos
perante ambientes turbulentos, uma vez que este restringe a inovagao, tornando-
se importante enquanto gestor sabermos quais os valores, necessidades,
perspetivas e capacidades que queremos seguir de forma a valorizar as
aprendizagens anteriormente adquiridas. Procura-se obter um espirito onde as
organizacdes consigam entender a realidade além daquela que vivem

diariamente dentro da sua organizagao (Mintzberg & Lampel, 1998).

1.2 Gestao Estrategica

Consideremos gestao estratégica como a utilizagdo dos recursos disponiveis e
das decisoes de gestao que auxiliam no alcance de objetivos em a longo prazo.
(Ignicao digital, 2018).

A Gestao Estratégica permite as organizagdes planear e tracar caminhos de
acordo com aqueles que sao os seus objetivos. Na realidade, a estratégia é
definida por um conjunto de agdes planeadas e executadas de forma a
movimentar a organizagado em direcao aos seus objetivos, prevendo
comportamentos internos a organizagdo, por exemplo, comportamentos
financeiros ou humanos, assim como comportamentos externos, como € o caso
dos comportamentos do mercado ou dos consumidores.

A estratégia ¢ defendida como uma ferramenta relacionada com o futuro da
empresa, sendo que os processos de defini¢ao dos objetivos, os meios, a forma de
os atingir, e, ainda, a sua concretizagao na pratica, nao podem ser desligados, mas

sim pensados como um conjunto de processos integrados e coerentes.



De acordo com Magaes (2017b), o processo de gestao estratégica ¢ uma
sequéncia de cinco etapas (consultar figura 1), sendo a primeira um diagnostico
da situagdo atual onde é possivel identificar a missdao e onde sao também
estabelecidos os objetivos e as estratégias da organizagao.

A segunda etapa, consiste na analise estratégica, esta € uma fase que deve ser
elaborada apds uma andlise do meio envolvente, que permite identificar os
fatores externos e internos a organizacao, que possam influenciar o seu
desempenho. Durante a fase da revisao da literatura, foi possivel identificar as
ferramentas utlizadas para essa analise: andlise SWOT e as 5 forcas de Porter. A
terceira etapa, corresponde a formulagao da estratégia, € uma fase que se foca em
desenvolvimento a longo-prazo com a fomentacao da visao e missao da empresa,
identificagdo dos pontos fracos e fortes da envolvente e ainda determinagao dos
pontos fracos e fortes da empresa. Por sua vez, como a empresa nao possui
recursos ilimitados, torna-se necessario desenvolver e analisar estratégias
alternativas aos varios niveis, selecionando a mais vantajosa para realizar,
existindo sempre espago para corrigir as fraquezas e conseguir proteger das
ameagas.

A quarta etapa implica a implementagao da estratégia, onde se aplica na
pratica a estratégia com a determinacdo de objetivos, politicas, alocagao de
recursos e também motivacdo dos trabalhadores. Nesta etapa, sao feitas
alteragoes na estrutura bem como em todos os sistemas de gestao da organizagao,
de forma a estimular os gestores e os trabalhadores a atingirem os objetivos
tracados, ajustando a organizagao ao meio envolvente. Por fim, a quinta etapa
consiste na avaliacaio e controlo dos resultados, onde ¢€é desenvolvida
primeiramente uma reflexao dos fatores externos e internos base das estratégias
em uso, posteriormente € monitorizada a performance atual para uma comparagao
com aquilo que se deseja e finalmente, delineia-se as agdes corretivas a abordar

de forma a resolver os problemas. Esta é considerada a principal fase para



obtengao de informagao. A volatilidade quer dos fatores internos e externos faz

com que qualquer estratégia esteja sujeita a alteragdes.

Diagnostico da Anilise Formulagio Controle

Implementagio

Siuacio Amal Estratégica Estratégica Estratégico

Estratégica

Figura 2: Cinco etapas do processo de gestao estratégica (Macaes, 2017b)

Chakravarthy e White (2002) apoiam que a formulagao e a implementacao
estratégica estao fortemente interligadas e, adicionalmente, que é do interesse do
processo estratégico que ambas estejam em constante melhoria, contando com a
aprendizagem decorrente tanto do ciclo de feedback como de feedforward. Os
procedimentos estratégicos permitem a uma empresa integrar, criar e reordenar
as suas valéncias externas de forma a enfrentar situa¢does em rapida mudanga
(Ndubisi, 2014 as cited in Teece et al., 1997). Desta forma, devemos assumir que
estes procedimentos se tornaram fulcrais aquando da fase sentida desde margo
de 2020 com o surgimento da pandemia-

Este processo, através do feedback constante, tal como o subjacente ao
pensamento em circulo presente no circulo de Deming/PDCA (Plan, Do, Check e
Act), auxilia as empresas numa melhor capacidade organizacional, revelando-se
assim numa melhoria de desempenho, dotando, ao mesmo tempo, as

organizacdoes da flexibilidade necessdria para se adaptarem a mudanca



(Chakravarthy & White, 2002; David, 2009; Wheelen & Hunger, 2012).
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Figura 2: Circulo de Deming/PDCA (CT engenharia, 2019)

Esta aprendizagem organizacional permite, desta forma, facilidade na
resolu¢do de problemas, com o apoio de novas abordagens, através de
acontecimentos passados da prépria empresa ou até mesmo alheios a
organizagao (Wheelen & Hunger, 2012). Em jeito de conclusivo, este modelo
conta com mais racionalidade no momento da tomada de decisdes estratégicas,
originando uma gestao mais efetiva e consequentemente melhores resultados
futuros. No entanto, de forma que as decisdes sejam efetivas e tomadas
corretamente em periodos mais complexos, € fulcral existir uma grande
quantidade de informacao (David, 2009; Hatten & Hatten, 1987; Pitts & Lei, 2000;
Steiner, 1996; Wheelen & Hunger, 2012). Emerge, assim, a importancia das
ferramentas estratégicas como fontes de informacao necessarias a realizacao da
gestao estratégica (Porter, 1991; Stenfors et al., 2007; Wright et al., 2013).

Segundo a categorizagao atribuida por Porter (1980), para que uma empresa
crie uma posicao defensavel na industria a longo prazo e possa ultrapassar os
seus concorrentes, tera de optar por lideranca nos custos, diferenciagao ou foco.
Esta opgao ira de encontro a visdao e missao de empresa e serd, por esta

caracteristica, que a mesma se ira destacar no mercado.



Por fim, é compreendido que o foco da gestdo estratégica na gestao
empresarial € algo a ser realizado por empresas, de forma a compreender onde e
de que forma devem utilizar os seus recursos para que se tornem competitivos
dentro daquilo que é o seu setor. Neste ponto, a utilizagdo de ferramentas e
modelos auxilia empresas a realizarem esta atividade de forma mais eficaz e
eficiente, sempre que estes sejam utilizados da forma mais correta.

Desta forma, os autores consideram importante desenvolver uma
compreensao holistica do processo com o intuito de eliminar as barreiras
artificiais entre as varias fases. Ainda que o processo estratégico na pratica nao
seja aplicado como o modelo, este revela-se importante na formalizacao da
estratégia (David, 2009). Assim, torna-se possivel ter organizagdes mais
proactivas que reativas na constru¢ao do seu proprio futuro. O processo de
gestao estratégica, embora diferentes autores apresentem etapas com nomes
distintos, pode-se distinguir, essencialmente, em trés fases: formulacao
estratégica, implementagao da estratégia e avaliacdo e controlo da estratégia
(Antonio, 2015; David, 2009; Goldsmith, 1996; Pitts & Lei, 2000; Thompson et al.,
2013; Wheelen & Hunger, 2012).



1.3 Relagao entre a estratégia e desempenho empresarial

Tal como refere Ansoff (1977:94) Definir estratégia ndo é o mesmo que provar que
a mesma seja necessdria para toda e qualquer empresa.

A estratégia esta intrinsecamente conectada entre dois ou mais competidores
que procuram o mesmo objetivo. Essa disputa ocorre também no mundo dos
negocios e, como nha versao militar, a estratégia empresarial é fortemente
influenciada por quem lidera a empresa, na procura de alcangar objetivos e uma
ou um conjunto de agdes.

Com o passar dos anos, através de varios estudos, (Ansoff, 1984; Arasa e
Obonyo, 2012; Ireland et al., 1987; Mankins & Steele, 2005; Miller & Cardinal,
1994) suportaram a tese de que as empresas que efetivamente aplicavam a
estratégia conseguiam um melhor desempenho face aquelas que nao o faziam.
Através de uma andlise comparativa entre a alternativa e a estratégia, consistindo
essa alternativa em nao ter qualquer regra, excecao feita a estar atento ao lucro,
foi possivel concluir que as vantagens de nao existir estratégia sao suplantadas
pelas suas desvantagens. Essas desvantagens estavam relacionadas com buscas
ineficientes, elevado risco de ma tomada de decisoes e ainda falta de controlo
sobre a alocacao de recursos (Ansoff, 1977).

Apdbs um estudo desenvolvido por Wilson (1994), em que foram entrevistadas
50 empresas de industrias de paises diferentes, de forma a entender a evolugao
causada pela implementagao de praticas de planeamento estratégico, observou-
se que os trés maiores beneficios da gestao estratégica eram: clarificar a visao
estratégica da empresa, manter o foco naquilo que realmente cria vantagem para
a empresa e compreender a importancia da adaptagao ao meio ambiente inserido
(Wheelen & Hunger, 2012; Wilson, 1994). A gestdo estratégica é desenvolvida
tendo em vista aquilo que é um melhor desempenho a longo prazo. Ainda que

bastantes empresas apresentem resultados positivos a curto prazo, a questao



prende-se em suportar essa vantagem competitiva, conseguindo adaptar-se as
transformagoes impostas pelo meio envolvente.

De acordo com a pesquisa de Mankins e Steele (2005), as empresas apenas
atingem em média 63% do desempenho financeiro potencial da sua estratégia.
Este gap associa-se, essencialmente, a um fraco planeamento e execucao da
estratégia, enumerando falhas especificas, destacando-se: recursos indisponiveis
ou inadequados, estratégia mal comunicada, agOes e responsabilidades pouco
claras e inadequada monitorizagao da performance. Mankins e Steele (2005)
apuraram também que algumas empresas de elevada performance conseguiam
reduzir a diferenca entre a estratégia e a performance. No decorrer deste estudo
(Mankins & Steele, 2005), chegou-se a conclusao que um bom planeamento e
execugao ajudam a reduzi e corrigir possiveis erros. No seguimento, Mankins e
Steele (2005) tendo em conta o seu estudo e experiéncias enumeraram um
conjunto de regras a aplicar no planeamento e execugao. Listando-se em seguida:
(i) manter-se simples e concreto; (ii) debater aquilo que realmente esta a
acontecer, nao previsoes; (iii) usar uma framework rigorosa e falar uma unica
linguagem; (iv) discutir previamente a afetagao de recursos; (v) identificar
prioridades claras; (vi) monitorizar continuamente a performance; (vii)

recompensar e desenvolver capacidades de execucao.



Capitulo 2

Impacto da pandemia nas organizagoes

2.1 Contextualizagao do impacto da pandemia

Remetendo a 11 de margo de 2020, onde a Organiza¢ao Mundial de Saude
(OMS) declarou oficialmente o coronavirus SARS-COV-2, como um contexto
pandemia, em virtude de praticamente todos os paises do mundo terem sido
afetados. Numa primeira perspetiva, a curto-prazo, este surto causou um grande
impacto a nivel economico com a adogdo de politicas (e.g., restricao do contacto
social, imposigao de confinamento obrigatdrio), limitando significativamente a
atividade das organizagoes. Contudo, numa perspetiva a longo-prazo, a
pandemia teve consequéncias ao nivel do aumento do numero de
desempregados, bem como a faléncia de inimeros negdcios (Zhang et al., 2020).
A pandemia nado representou apenas uma emergéncia de saude publica, como
para além disso obrigou as empresas a custos econdmicos com um alcance a nivel
global, onde a sua propagacao e as medidas de contencao adotadas em alguns
casos paralisaram a producdo e o consumo (Zheng & Zhang, 2021). Goodell
(2020) destaca esta pandemia como outros desastres anteriormente identificados
como guerras, mudancas climaticas ou desastres localizados onde existe impacto
negativo sem precedentes a nivel econdmico.

As empresas nao tiveram somente de se focar na reducao da produtividade,
como também na satide mental dos trabalhadores, como resultado da exposi¢ao
a momentos de ansiedade e tensdo. Ruao (2020) apoia que a crise relacionada ao
momento pandémico € um exemplo em que as consequéncias mais efetivas na

vida organizacional serao compreendidas mais futuramente.



Carvalho e outros autores (2020) referem que com o cendrio de caos
econdmico instaurado pela pandemia, que atingiu de forma implacavel as
atividades econdmicas que até entdao as empresas estavam a desenvolver, exigiu
a criagao de propostas governamentais para garantir o menor impacto possivel
na economia do pais. Tendo esse cendrio como miragem, os gestores tiveram a
necessidade de criar estratégias alternativas na tentativa de superar as
adversidades que se fizeram sentir. Durante este periodo, o processo de
concorréncia foi extremamente agressivo e as empresas recorreram a utilizagao
de decisdes estratégicas, que permitiram antever cendrios contrarios ou
favoraveis e conseguiram aperceber-se de uma nova realidade, que acabaria por
ditar a sua permanéncia no mercado (Monteiro, 2010; Pfannemuller, 2006).

Seguindo Bachman (2020), a pandemia conseguiu afetar a economia global na
medida em que afetou diretamente a producao das empresas, teve a capacidade
de interromper o mercado e ainda através dos danos financeiros causados nas
empresas e mercados. Até a data sao conhecidos impactos econémicos como:
queda do PIB de 8,4% em 2020 seguindo um crescimento de 4.8 em 2021 (OCDE,
2021) e ainda o aumento das taxas de desemprego: a taxa de desemprego da
OCDE aumentou 2,9 pontos percentuais sem precedentes em abril de 2020 para
8.4%, em comparagao com 5.5% em margo, refletindo o impacto das medidas de
contencao de propagacao do virus. Sentiu-se ainda uma contracao do lado da
procura, uma vez que os consumidores gastaram menos, que por sua vez, fez
com que o PIB diminui-se, aumentando o desemprego e fazendo com que os
precos sofressem um incremento. Posto isto, € inevitdvel a reducao do
crescimento econdmico global de longo prazo.

Ap0s alguns tempos desde o inicio desta pandemia, esta foi considerada como
mais impactante quando comparada a outras crises ja sentidas, visto que
estdvamos perante novos desafios como o facto de ser a escala global e nao
centralizada especificamente a nenhum pais nem economia e, ainda, o facto de

gerar efeitos indiretos no que diz respeito as cadeias de logisticas e suplementos



(Fernandes,2020). A luz dos factos mencionados, verifica-se os impactos
economicos da atual crise da satde publica, entre todos os paises e setores,
embora 0s setores produtivos, setor dos transportes, entretenimento, turismo e o

setor de transportes aéreos, tivessem sido dos mais afetados.

2.2 Capacidade de adaptagao das organizagoes

Tendo em conta a teoria das capacidades, a capacidade de adaptagao é
considerada um importante constructo (Ignicao digital, 2018). Esta, consiste na
capacidade de se ajustar, acomodar, mudar perante um cendrio onde impera a
incerteza (Miles et al., 1978). Esta adaptacao pode acontecer de forma gradual,
evolutiva e por meio de rutura (Folke et al., 2010). Relativamente a adaptacgao
das empresas, a mesma estd relacionada com a coordenac¢ao de diferentes
processos (Pike et al., 2010).

Independentemente da sua dimensao, segmento e outros contextos, a
pandemia conseguiu afetar todas as organiza¢des. Todas as crises até hoje
sentidas estao conotadas a contextos de incerteza e inseguranga acabando por
impactar a rotina daqueles que trabalham nas empresas. O novo cendrio
imprevisivel tragado pela pandemia, exigiu que as empresas e organizagdes se
adaptassem a uma nova realidade e colocassem a maioria dos funcionarios em
teletrabalho. A maior barreira foi como viabilizar esta nova infraestrutura de
(Information Technology) num curto espago de tempo para uma grande
quantidade de usudrios remotos (Okano et al., 2020). Pela forma como tudo
ocorreu, de forma “tempestiva”, foi um grande desafio para as organizagoes se
adaptarem a esse novo contexto.

Estudos revelam que a pandemia afetou as empresas quer a nivel econémico,
quer a nivel social. Se, por um lado, as empresas viam os seus resultados a

decrescer rapidamente e necessitavam de criar estratégias e novos focos de



produgao bem como pedir apoios para combater as dificuldades, por outro lado
viram-se obrigadas a investir em materiais que permeiem a desinfecao e o
distanciamento social e em formar os seus colaboradores para cumprir com todas
as novas normas impostas a sociedade em geral e as empresas em particular.
Podemos afirmar que, num curto espaco de tempo, as organizacdes tiveram a
necessidade de criar métodos bem como ferramentas de forma a adequarem-se
ao novo contexto. E sabido que muitas empresas adaptaram o seu atendimento
para uma vertente mais remota tendo sido essa uma forma de cumprir os
protocolos de seguranca exigidos. Ocorre que muitas organizagoes enfrentaram
dificuldades, uma vez que alguns dos seus funciondrios nao estavam
familiarizados com tecnologias ou até mesmo porque algumas empresas nao
possuem viabilidade para promogao do trabalho remoto. Todo o confinamento
repentino deixou as organizagdes sem um plano de contingéncia para a
continuidade do atendimento. A pandemia também criou um grande ruido
devido as barreiras de comunicac¢do, que por falta de adequacao e clareza nao
conseguiram instruir adequadamente os funciondrios (Joshi et al 2020).

Nunca as pessoas tiveram que exercitar a resiliéncia e gerar novas
competéncias de modo tao acelerado, ao ter que atender a demandas adicionais
de tempo para educar e cuidar dos filhos, a0 mesmo tempo em que passaram a
exercer o trabalho de forma remota. As experiéncias das pessoas que adotaram o
teletrabalho e as novas tecnologias que se tornaram de uso comum podem
fornecer o ponto de inflexdao para mudancas na forma como trabalhamos
(Blundell et al., 2020). E certo que novos hébitos tomaram o lugar dos costumes
antigos e as velhas praticas dardo lugar a procedimentos modernos, conectados
as ferramentas digitais e novas solugdes tecnologicas.

Vasconcelos e Cyrino (2020) sao defensores de que as grandes empresas as
custas dos seus ativos acumulados, com o passar dos anos, acabam por ganhar
terreno, no que diz respeito a adaptacao ao novo mercado face a empresas de

menor prestigio. Para as pequenas e médias empresas € possivel que as agoes



macroeconomicas nao sejam suficientes, como a abertura de linhas de crédito e
prorrogacao de dividas. De forma que estas empresas de menor dimensao
consigam combater estas alteragdes serd necessdria uma transformacao do seu
modelo de negdcios, no que toca ao planeamento e a estratégia (Marcelino et al.,
2020). E referido que a dimensao da empresa detém um papel fundamental na
recuperacao, visto que as empresas mais resilientes sao capazes de se adaptar
mais rapidamente (Pike et al., 2010). A competéncia dos gestores da empresa para
se moldar e modificar diante de mudangas ¢ uma habilidade para reagir de forma
positiva, contribuindo para uma gestao mais eficaz (Conner, 1995).

Teece e outros autores (1997) destacam que, de forma a conseguir criacao de
riqueza em regimes de alta mudanga tecnoldgica, as organizagoes devem
estar munidas de alta capacidade tecnoldgica e organizacional, sendo a gestao da

empresa fulcral neste aspeto.



Capitulo 3

Método e Procedimentos

3.1 Fundamentacao do método

A metodologia adotada neste estudo é de natureza quantitativa, tendo em
conta que se pretende quantificar o impacto da pandemia, durante o periodo pré
e pds pandémico ao nivel da estratégia empresarial focando nas ferramentas mais
utilizadas pelas empresas, envolvendo, para tal, uma andlise numeérica de dados,
(Johnson & Harris, 2002).

O design de investigagdao sera descritivo, visto que se pretende descrever o
impacto da pandemia nas empresas ao nivel da estratégia empresarial e da
capacidade de adaptacao. A escolha desta metodologia deve-se ao facto de ser o

mais adequado para responder aos objetivos do estudo.

3.2 Objetivos do estudo

O objetivo geral deste estudo € analisar o impacto da pandemia, durante o
periodo pré e pos pandémico ao nivel da estratégia empresarial focando nas
ferramentas mais utilizadas pelas empresas, no contexto portugués, durante e
apos este fendmeno. Partindo deste objetivo geral, pretendesse determinar: (i) o
possivel impacto pandémico ao nivel da estratégia empresarial; (ii) a capacidade

de adaptagao por parte das empresas.



3.3 Amostra

Face aos objetivos do estudo, a populagao alvo sao as empresas portuguesas,
e a amostra sao 53 empresas.

O procedimento de amostragem adotado foi a amostragem nao probabilistica
por conveniéncia, uma vez que a amostra é constituida por empresas que
aceitaram participar no estudo. A representatividade e a significancia da amostra
nao se encontram garantidas.

No que concerne a descricdo da amostra, inicialmente comegou-se por obter
informacodes relacionadas com o numero de efetivos, bem como do volume de
negocios, sendo estes dois aspetos importantes para caracterizacao da empresa,
no que diz respeito a sua dimensao, tendo em conta o Decreto-Lei n.* 372/2007,
de 6 de novembro. Obtiveram-se 53 respostas a estas questoes, apurando-se que
35% das respostas constituem empresas com mais de 250 efetivos e ainda que
38.50% apresentam volume de negdcio superior a 50 milhdes de euros. Desta
forma, conclui-se 38.5% da amostra é representada por empresas de grande
dimensao, 23% médias empresas, 21% de pequenas empresas e 17,5% pequenas
empresas. Em seguida, podemos observar os graficos que levaram a esta

distribuicao.
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Grafico 1: Distribuicao do niimero de trabalhadores
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Grafico 2: Distribui¢ao do volume de negdcios

3.4 Instrumento

Para recolha de dados a melhor forma encontrada foi o questionario. Para tal,
foi desenvolvido um questiondrio de ferramentas estratégicas composto por 11

questoes (consultar anexo 2).

3.5 Recolha de Dados

A recolha de dados ocorreu entre os meses de dezembro e marco, em formato
online, através da plataforma Google forms. Tendo sido adotado um mapeamento
transversal, um tnico instrumento a ser aplicado num tinico momento de tempo.
O preenchimento do questiondrio tem uma duragao médica de dez a quinze
minutos.

Para a realizagao da recolha de dados, foi enviado um convite exclusivamente
a utilizadores das ferramentas estratégicas dentro das empresas através do e-mail

ou linkedin.



Para o preenchimento a plataforma assegura apenas a possibilidade de uma
resposta por participante, estando também garantido o anominato e

confidencialidade dos dados provenientes do questionario.



Capitulo 4

Resultados de Investigacao

4.1 Ferramentas estratégicas mais utilizadas pelas

empresas dos inquiridos

Tendo em conta o principal foco do estudo, esta torna-se uma questao deveras

importante, uma vez que espelha a realidade de algumas empresas portuguesas.
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Grafico 3: Ferramentas estratégicas mais utilizadas

No grafico 3, podemos afirmar que a utilizagao da analise SWOT (74.10%) bem
como a realizacdo de meetings estratégicos (67.74%) foram as ferramentas mais
evidenciadas. Posteriormente, analisa-se também que quer o brainstorming
(58.06%) quer o benchmarking (58.06%) revelaram ser ferramentas importantes
na gestao estratégica das empresas da amostra. Assim, é possivel destacar estas
ferramentas como as preferidas dos gestores das empresas incluidas na amostra.

Destacam-se, assim, estas ferramentas como as mais utilizadas nas empresas



inquiridas. Seguidamente, com menos relevancia, mas ainda assim com alguma
importancia encontramos a andlise da cadeia de valor (54.1%), andlise de
cendrios, andlise de risco e ainda a analise de recursos e capacidades com
(51.61%). Ademais, na andlise a esta questao a andlise do ciclo de vida (38.71%),
a analise da industria (12.90%) e a analise PEST (12.60%) sao as ferramentas
menos utilizadas nas empresas nos dias de hoje.

Apés a andlise efetuada conseguimos ainda verificar na amostra que, em
média, as organizagdoes optam pela utilizacdo de 4.69% de ferramentas
estratégicas no seu processo de gestao da estratégia.

Adicionalmente, fez-se uma analogia entre a utilizacao das ferramentas em
funcao da dimensao da organizacao (consultar anexo 1), sendo possivel verificar
que, em média, as empresas de maior dimensao optam por colocar em pratica

um maior nimero de ferramentas.

4.2 Principais fontes de disseminagao das ferramentas

estratégicas

Esta questao foi colocada no sentido de procurar compreender as principais
fontes disseminadoras das ferramentas estratégicas utilizadas nas organizagoes.
Assim verificou-se que a principal fonte de acesso a ferramentas estratégicas foi
a Educacao e Formacao (90.20%). Para além disso, é possivel afirmar que, em
média, os inquiridos revelaram aceder a 2 fontes diferentes.

Em alternativa, a utilizagao da literatura especializada (33.40%), seguindo o
apoio recebido por empresas de consultoria (31.30%) e com relativa menor

frequéncia as pesquisas na internet, revistas e jornais (19.20%)
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Grafico 4: Principais meios de disseminagdo das ferramentas estratégicas

4.3 Origem da ajuda para a introdugao das ferramentas

estratégicas

Relativamente a implementagao das ferramentas estratégicas 62% das
empresas presentes na amostra admitiram apenas recorrer a ajuda interna, tendo
30% alegado que optam por recorrer tanto a ajuda interna como externa. Mesmo
assim, a ajuda interna continua a evidenciar-se, visto que apenas 8% da amostra
utiliza tnica e exclusivamente ajuda externa para a implementacdao das

ferramentas estratégicas.
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Grafico 5: Origem da ajuda que leva a introducdo das ferramentas estratégicas



4.5 Aplicagao das ferramentas estratégicas

Em seguida e na tentativa de uma melhor perceciao da forma que as
organizagdes utilizam as ferramentas estratégicas, conseguiu-se reter que cerca
de 54% dos inquiridos utilizam os conceitos e ideias de forma a inovarem as suas
formas de trabalhar, sendo esta a opcdo com maior volume de respostas
seguindo-se o0 uso parcial ou adaptagao dos conceitos tendo em vista os objetivos
do seu uso com 35.40%. Por fim, com 29.40% de respostas identifica-se uma
menor utilizagdo das ferramentas estratégicas, tal como sdo transmitidas pelas
empresas de consultoria, a literatura especializada bem como as escolas de

formacao.

4.6 Importancia da utilizacao das ferramentas

estratégicas

De forma a conseguir entender as motivagoes que levam os gestores na escolha
das ferramentas estratégicas foi pedido que enumerassem as 5 principais razoes
para o seu uso. As motivagoes colocadas no questiondrio sao um resultado da
analise da revisao da literatura.

Desta forma, foi possivel verificar que 72% das respostas incluiam a hipotese
que refere o apoio das ferramentas estratégicas em tornar as decisdes mais
racionais e transparentes, tendo sido esta a hipdtese com uma maior
percentagem. Em seguida, observou-se que uma melhor clarificacdo da
estratégia, bem como o encorajamento de novas visOes e ideias eram também
relevantes na escolha das ferramentas estratégicas onde ambas rondam os 67%
das respostas dos inquiridos. Como opg¢ao menos valida os inquiridos deram a

entender que a escolha das ferramentas nao ganha importancia na recolha e



analise de informacao, onde a opcao nao foi para além dos 27% das respostas

recebidas.

Olarifica e justifica decisles dificeis

Permite o entendimento da reaidade ¢ dos fatores estratégicos chave

Encoraj novas ideias & visdes crintivas

Fadilita o processo de planeamento

I
Fadilita & comunicario & geragio de dislogo | —
Fortalece o espinito de equipa € O COMPromisso das pessoas para Oom a (rganizagio
|

Facilita a recolha & analise de informagio

Torna as decsdss mais racionais, objerivas & [FanSparenies

Clarifica a estratégia da empresa

Suporta a implementagho da estratégia a todos o3 niveis

Grafico 6: Importincia da utilizacdo das ferramentas estratégicas

4.6 Dificuldades encontradas na wutilizacao das

ferramentas estratégicas

Quando abordados as principais dificuldades encontradas na implementagao
das ferramentas estratégicas, os inquiridos referiram como principal obstaculo a
disponibilidade de recursos enfocando principalmente tempo e pessoas (40.40%),
seguindo-se a resisténcia exercida aquando das mudancas implementadas na
empresa e a dificuldade em conseguir motivar os seus trabalhadores (36.50%)
com o mesmo volume de respostas encontramos a op¢ao em que é considerada
como dificuldade a coordenacao do uso das ferramentas num ambito tanto local
como global (36.50%). Como dificuldade menos explorada pelas respostas
obtidas temos o acesso a informacao, no que diz respeito especialmente acerca de
concorrentes e ambiente externo (23.10%)

No grafico é possivel observar pormenorizadamente a informacao referida.



Resisténcia @ mudanga e dificuldade em _
maotivar os trabalhadores
Acesso a informacdo _
Dificil adaptacdo 4 realidade _
Coordenacdo do uso das ferramentas _
Dificuldade de Recursos _

0 5 10 15 20 25

Grafico 7: Dificuldades encontradas na introdugdo das ferramentas dentro das
empresas

4.7. Tera a pandemia realmente obrigado a repensar as

questOes relacionadas com a estratégica?

Através de uma questao onde existiam apenas duas respostas diretas como
opcao, foi clara a opgao que mais respostas obteve. Assim, sendo obteve-se um
total de (77%) de respostas afirmativas e (23%) negativas, chegando assim a
conclusao de que 40 dos inquiridos alegam que a pandemia trouxe realmente
motivos para que a estratégia nas suas organizagoes fosse realmente adaptada ou

mesmo completamente alterada.
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Grafico 8: Obrigagdo da pandemia em repensar a estratégia



4.8 Alteracao das ferramentas e de que forma ajudaram

a minimizar os impactos da pandemia.

Dado a possibilidade de respostas divergentes, esta foi uma questao de
resposta aberta onde os inquiridos transmitem as alteragdes que foram feitas nas
suas organizacdes de forma a minimizar os impactos sentidos pelo coronavirus.

Verificou-se, genericamente, a defesa do uso de ferramentas digitais onde se
inclui, meetings estratégicos via zoom, experiéncias mais virtuais, adogao do home
office, entre outros. Outra resposta que se tornou imperativa dentro das recebidas
foi um maior foco na andlise de cendrios visto tratar-se de um periodo com
grandes incertezas. Visto tratar-se de uma resposta aberta, encontra-se as

principais respostas obtidas na tabela abaixo.

Tabela 1: Respostas abertas do questiondrio

A analise de riscos foi a maior determinante estratégia tomada, pois efetuando esta
analise conseguimos perceber qual o risco em nos mantermos abertos/fechados.
Durante a pandemia, esta tornou-se uma das ferramentas mais importantes na

organizagao, sendo anteriormente uma das menos utilizadas.

Estratégia mais pensada na seguranga do consumidor

Estratégias mais focadas no home office e em como continuar a engajar a equipa mesmo
nao conseguindo estar presente. Experiéncias mais virtuais. Ferramentas mais digitais

foram utilizadas

Sim, dado ser um Hospital foi dos locais mais afetados e em que muitos procedimentos

tiveram de ser ajustados de forma a minimizar os impactos da pandemia.

Maior foco em analise de cenarios

Sim ajudaram, elas permitiram que todos os trabalhadores tivessem voz e para nds a
chave da organizagdo é ouvir e incluir todos os trabalhadores. Além de que foi
determinante a utilizacdo deste tipo de ferramentas numa época de grande incerteza e

que era importante que nos adaptassemos as mudangas (diarias) com maior celeridade.

Mais meetings estratégicos através do computador, maior andlise da concorréncia.




Passou-se por uma adaptagao e reorganizagao interna de algumas formas de operar

Com a pandemia Covid1l9 toda a estratégia da empresa, teve de ser repensada, na
medida em que, por um lado houve diminuigao dos recursos humanos, por outro lado,
houve a necessidade de readaptar a estratégia ao mercado, pois o publico alvo mudou,
a propria producao/servigos também diminuiram, etc.... Nesse sentido a andlise PEST
y SWOT foram fundamentais em todos os momentos da pandemia (antes, durante e

depois).

Mais pensadas em contencao de custos para a empresa em periodos de menor faturagao

Sim no nosso caso na abordagem as entrevistas efetuadas bem como dificuldade em

encontrar colocar os nossos colaboradores expostos a pandemia

Tivemos de forcar a introdug¢ao de ferramentas mais virtuais

A discussao de ideias e formagao levou a antecipacdo de problemas que poderiam

surgir e acabaram surgir mais tarde numa fase mais avancada da pandemia




Capitulo 5

Discussao dos Resultados

Atendendo ao objetivo principal da dissertagao, sendo ele identificar as
ferramentas estratégicas mais utilizadas pelas empresas portuguesas e perceber
qual a sua adaptabilidade no contexto pandémico, nesta fase torna-se fulcral
resumir a andlise levada a cabo através dos resultados obtidos.

Como ja referido anteriormente, atualmente, sdao inumeras as ferramentas
estratégicas listadas na literatura e, tendo em conta a revisdo feita da mesma,
opta-se por listar aquelas que mais mengoes acarretam dentro das empresas,
sendo estas: andlise de cendrios, andlise de ciclo de vida, brainstorming,
benchmarking, andlise da cadeia de valor, andlise PEST, andlise de risco, analise
de recursos e capacidades, balanced scorecard, meetings estratégicos, comité de
gestao estratégica e andlise da industria.

Apods as respostas recebidas, conseguiu-se identificar que, em média, as
empresas colocam em pratica cerca de (4.90%) das ferramentas estratégicas,
sendo também possivel efetuar uma analogia relacionada com o ntimero de
ferramentas utlizadas e a dimensao das organizagoes. Desta analogia, foi possivel
verificar, como expetavel, um uso acrescido da utilizagao das mesmas, quando
as empresas acabam por ter um volume de negdcios ou um ntmero de
colaboradores superior. Dentro das ferramentas estratégicas anteriormente
referidas é possivel referenciar a andlise SWOT como a mais requisitada dentro
da amostra e indo de encontro ao citado anteriormente em que esta ferramenta
estratégica é a mais comum nas organizagoes (Afonina & Chalupsky, 2012; Gunn
& William, 2007; He, Anténio & Rosa, 2012; Oliveira, 2008; Quibe, 2015; Stenfors
et al., 2007; Tassabehji & Isherwood, 2014). Para Ulrich (2002, p. 212)” A analise

SWOT ¢é uma das técnicas mais utilizadas em investigacao social, tanto no que



diz respeito a elaboragao de diagndsticos bem como na andlise organizacional ou
elaboracao de planos.

Contudo, quando colocada em pratica nao € obrigatorio que se traduza em
contributos efetivos para os processos, visto que esta ¢ também utilizada como
ritual ou tentativa de conteudo real, de nos aproximarmos da execugao de
processos de planeamento e/ou avaliagao mais técnicos ou cientificos. Devido ao
seu aspeto simples, esta técnica emergiu como uma das mais utilizadas pelos
técnicos de todas as areas. No que diz respeito ao citado por Hofrichter (2017),
esta € uma andlise onde os processos apresentam informagoes fulcrais para que
sejam atingidas as metas, programas e capacidades da organizacao, grupo ou
ambiente social em que nos encontremos a operar. Uma coisa € perceber
oportunidades atrativas e outra é ter competéncia para ser bem-sucedido nessas
oportunidades (Kotler, 2000, pg.100). Fernandes (2013) refere ainda que
“identificar as carateristicas internas e externas do sistema em que a organizagao
estd inserida, torna-se relevante para a tomada de decisdao dos gestores
independentemente da dimensao das empresas em questao”.

De forma mais conclusiva devemos considerar a andlise SWOT como uma
ferramenta importante no que toca ao processo de gestao estratégica, nao s pelos
estudos analisados bem como pelas respostas obtidas no questiondrio elaborado
onde mesmo ap0s o coronavirus eade-foram enfrentados grandes momentos de
incerteza esta conseguiu ser a ferramenta mais referenciada.

Mesmo nao revelando grande popularidade, em seguida foi possivel observar
a utilizacdo das ferramentas brainstorming, benchmarking e, ainda, a realizacao
de meetings estratégicos. No que ao Brainstorming diz respeito, Trindade
(2012,)refere esta como “uma técnica que ajuda a estimular a producao de ideias,
vindo dai a sua facil inclusao no conjunto das atividades e dispositivos tendentes
a promover a investigacao (...). Colocando esta em pratica um conjunto de ideias
e de questOes que possam constituir o ponto de partida para uma atividade de

pesquisa mais elaborada e exigente”. Na andlise prévia realizada na revisao de



literatura, globalmente estas nao revelaram ser das ferramentas mais populares,
contudo, em casos particulares destacaram-se como das mais utilizadas.
Evidencia-se ainda uma forte utilizagao do e—de brainstorming em Portugal
(Oliveira, 2008), na China (He, et al 2012) e em Mogambique (Quibe, 2015), tendo
sido verificado realmente que esta continua a ser bastante desenvolvida atraveés
da amostra.

Relativamente ao benchmarking este “trata-se um processo continuo e sistematico
de comparacdo da eficiéncia da produtividade, praticas bem como qualidade de
organizagoes que representam o exponente maximo, permitindo, assim, que
exista uma ligagdo direta entre algo seguramente fundamentado e a
aprendizagem e a a¢ao” (Karlof et al., 1993, pg.1). Ainda dentro deste pddio,
podemos encontrar a utilizagdo de meetings estratégicos, sendo esta uma
ferramenta vital para envolver as equipas a definir estratégias e taticas na medida
em que reserva aos participantes um tempo para refletir e se concentrarem em
assuntos importantes, ndo restritos apenas aquilo que foi o ultimo episoédio
menos positivo, possibilitam ainda a aprendizagem de novos conceitos e técnicas
de gestao, principalmente para os participantes que vem das dreas técnicas e
operacionais, ao terem que ajudar a estabelecer estratégias e definir taticas para
o negocio. Essas taticas podem aprimorar a dinamica das equipes ao incentivar o
comprometimento individual em torno das estratégias de negocios estabelecidas.
(Arao Sapiro, 2021).

Em conjunto com a andlise SWOT, estas trés ferramentas destacam-se das
restantes neste estudo como as mais utilizadas nas empresas em Portugal. A
medida que a andlise decorre destacam-se ainda com significativa utilizacao a
analise de cenarios, a analise da cadeia de valor bem como a analise de recursos
e capacidades. Ainda, dentro da questdo relacionada com as ferramentas
estratégicas, identificou-se que as ferramentas menos utilizadas foram a andlise
PEST e a analise do ciclo de vida. Nao obstante, verificou-se a utilizacao de outras

ferramentas estratégicas, adicionais a lista pré-definida na literatura, contudo



esta nao revelaram ter impacto significativo em funcdo da frequéncia de
respostas obtidas. De uma forma mais conclusiva, no que toca as ferramentas
mais procuradas, foi possivel identificar a andlise SWOT, brainstorming,
benchmarking e ainda os meetings estratégicos como mais utilizadas nas
empresas em portuguesas presentes na amostra. Indo um pouco de encontro a
que se conseguiu apurar durante a revisao da literatura, é possivel verificar a
continuidade de preferéncia em ferramentas mais simples e intuitivas

teoricamente.

5.1. Principais fontes de disseminacao das ferramentas

estratégicas

Relativamente a esta questdao é facil conseguir identificar a formacado e
educacao como principal fonte de apoio ao sustento das ferramentas estratégicas,
indo de encontro ao estudo levado a cabo em Portugal (Oliveira, 2008).

Dentro das escolas de gestao é considerado importante a aplicacdo pratica das
ferramentas estudadas como tentativa de adaptacao a realidade empresarial.

Ainda dentro desta questao foi claro o uso de mais do que uma fonte de
disseminagao, onde a literatura especializada e as empresas de consultoria

obtiveram ainda cerca de 30% das respostas.



5.2 Método de aplicacao das ferramentas nas empresas

No decorrer do questionario desenvolvido foi possivel ainda identificar qual
o tipo de ajuda a que as organizacdes inquiridas optam por recorrer aquando da
implementacao das ferramentas estratégicas.

Dentro dos resultados obtidos foi possivel observar a superioridade por parte
da ajuda interna a ajuda externa na implementacdo das ferramentas estratégicas
nas empresas, indo, assim, de encontro ao estudo desenvolvido anteriormente
em Portugal (Oliveira, 2008).

Desta forma, através dos (60%) de respostas onde exclusivamente € utilizada
a ajuda interna devemos assumir a importancia da cultura das empresas em todo
o processo de execugao da estratégia. Consegue-se, ainda, verificar uma maior
facilidade em recorrer a ambas as ajudas em empresas que optam pela aplicacao
de um maior nimero de ferramentas, indo assim de encontro ao estudo de

Oliveira (2008).

5.3 Motivacao para a aplicacao das ferramentas

Quando confrontados com qual a forma de aplicacdo das ferramentas
estratégicas, o resultado tende para que a utilizagdo dos conceitos e ideias dos
instrumentos seja posta em pratica de forma a criar diferentes metodologias de
trabalho criando ferramentas.

No seguimento da analise ao questiondrio verifica-se, uma menor aderéncia
aquilo que realmente ¢ ensinado nas escolas, no que diz respeito a ferramentas
estratégicas, bem como restricao de utilizagao conforme o descrito na literatura.
Assim, é importante que as ferramentas utilizadas e aprendidas, por parte
daqueles que estao a frente das organizagdes, sejam realmente colocadas em

pratica de forma correta para que o resultado pretendido seja o obtido, uma vez



que a ma utilizacdo pode de certa forma tornar-se prejudicial as organizagdes

(Jarratt & Stiles, 2010; Jarzabkowski & Kaplan 2015).

5.4 Coronavirus e a sua interferéncia com as ferramentas

estratégicas utilizadas na gestdo estratégica

De forma a finalizar o questionario foram colocadas duas questoes que vao de
encontro ao foco principal desta dissertacdo, onde é possivel correlacionar
tempos de incerteza como foram aqueles vividos na altura do coronavirus e as
ferramentas estratégicas utilizadas em todo o processo da gestao estratégica
dentro das organizagoes.

De uma forma bem direta, através da aprovagao obtida por parte de (78%) dos
inquiridos, foi revelado que a toda a estratégia empresarial foi repensada de
forma a conseguir combater as adversidades que se faziam sentir durante esse
periodo.

Relativamente a quais foram realmente as alterag¢des feitas no que toca a toda
a gestao estratégica, os inquiridos tiveram a liberdade de expressar aquilo que
realmente foi sentido durante os tempos de pandemia. Desta forma, foi possivel
verificar que as empresas onde a estratégia foi repensada de forma a minimizar
o impacto, revelaram que a adaptagao ao teletrabalho, analise de riscos e cendrios
e uma maior digitalizacdo de processos foram as principais ferramentas
utilizadas.

Atualmente, o teletrabalho, apesar de ter emergido nos anos 70, continua a ser
referido na literatura como uma “nova forma de trabalho”. Esta pode-se justificar
visto que se trata de uma realidade inusitada em muitos paises, onde a sua
utilizagao € escassa, e a precdria regulamentacdo ainda existente, bem como a sua

clara diferenciacao com o contrato de trabalho classico. O facto de ser um modelo



de trabalho descentralizado torna-o menos atrativo devido a cultura
organizacional existente em alguns paises. Sao inevitaveis a mudanga, tanto na
esfera do modelo de negocio, como na forma de gestdo do mesmo e como
qualquer alteragao, envolve riscos, dai ser crucial o planeamento apropriado e a
andlise de todas as varidveis que poderao influenciar esta pratica (Silva et al.,
2015). Entretanto, a forga sentida na adesao das empresas ao teletrabalho acelerou
ainda mais a necessidade de tornar procedimentos realizados presencialmente e
manualmente em digitais, onde esta exige além de uma importante
transformacao de mentalidade, uma mudanca cultural nas organizagoes.

O Teletrabalho apresenta vantagens na medida em que permite uma
aproximacao da vida profissional com a vida familiar dos trabalhadores, e assim
origina uma melhoria da qualidade de vida no trabalho, encorajando a
capacidade de risco dos trabalhadores e a sua motivacado, fazendo com que estes
sejam mais disciplinados, estejam mais confiantes, organizados e responsaveis
(Bentley & Yoong, 2000; Fiolhais, 2007; Patrickson, 2002). Segundo Fiolhais
(2007), o estilo de lideranga das chefias sofre uma mudanga passando para menos
autoritdrio e mais orientativo ajudando a que a cultura organizacional se
fortaleca através do espaco criado para novas ideias e sugestdes, fazendo com
que todos os envolvidos consigam aprender. (Bentley & Yoong, 2000; Fiolhais,
2007; Patrickson, 2002).

Em seguida podemos observar também aquilo que foi o crescimento do uso
de plataformas relacionadas com atividades de teletrabalho e educagao através

de recurso a videochamadas.



L Distribuicio do Trifego Visitas Evolucio Visitas individuais
Dominio

(%) {milhdes) %) [milhdes)
Loom.us 42,30 4481 mil 121,13 313.7
Classroom_google.com 35,01 3704 mil 87,00 88,55
Meet_google.com 12,50 1323 mil 182,36 57,88
Teams. microsoft com 9.79 44,1 73,21 44,87
Skype.com 223 2358 -26,01 39,87

Figura 3: Métricas de trifego das plataformas mais requisitadas em todo o mundo entre

marco e maio de 2020.
Fonte: Plataforma Similar Web 2020

A Federation of European Risk Management Associations (2003), apresenta
uma visao mais organizacional sobre a analise de riscos, reforcando que a mesma
apresenta vantagens na medida em que acrescenta valor a organizacao e aos
diversos intervenientes, uma vez que apoia as organizagOes na criagao de
estruturas que sustentem as atividades futuras a desenvolver-se de uma forma
mais controlada; Auxilia também na tomada de decisdes, do planeamento e da
defini¢ao de prioridades, uma vez que analisa a abrangéncia do negdcio em causa
,a volatilidade dos resultados e das oportunidades/ameacas do projeto; contribui
para uma utilizacao mais eficiente quer do capital bem como os recursos dentro
da organizacao; Protege e melhora aquilo que sao os ativos e imagem da empresa;
Levando tudo isto a uma otimizagao da eficiéncia operacional

A andlise de riscos acarreta ainda algumas desvantagens sendo a principal o
facto de acarretar custos, uma vez que muitas empresas acabam por contratar
analistas experientes na drea externos a organizagdo, ou noutra perspetiva,
proporcionar meios para a formagao de pessoas de dentro da organizagao. Todas
estas operagOes trazem custos as organizagoes e os beneficios e a rentabilidade
da sua aplicagao devem ser aprovados. Portanto, fica ao encargo da organizagao
verificar se a implementacdo de um sistema de andlise de riscos é ou nao

economicamente viavel.



Outra das desvantagens da gestdo de riscos é o tempo que requer. Importa
ainda realcar que todas estas variaveis da analise de riscos levam tempo a colocar
em pratica, sendo o tempo algo que muitas vezes acaba por ser fulcral na gestao
das empresas.

Dentro daquilo que foram as medidas estipuladas pelo governo, devemos
destacar a questao da permanéncia em casa para evitar a circulagdo de pessoas.

Como resultado, de acordo com a Organizacdo das Nagoes Unidas (ONU,
2020) na segunda semana de abril de 2020, mais de 4,5 mil milhdes de pessoas
estavam confinadas em casa, sendo assim possivel averiguar um crescimento da
utilizagao dos meios de comunicagao digital.

Esta forca da digitalizagdo pode ser verificada pela através da analise da
(Plataforma SimilarWeb, junho 2020) onde ao todo, foram (720 bilides) via
computador e dispositivos moveis (tablets e smartphones) em todo o mundo
durante os meses de marc¢o a maio de 2020, um aumento de 1,18% comparado ao
trimestre anterior.

Além disso, foram iniimeras as empresas que se adaptaram & utilizagao de
comércio online. Dessa forma através do estudo da (Similar web 2020) entre
mar¢o e maio de 2020, houve um aumento em todo o mundo de cerca de (8,92%)
pela procura e oferta relativamente a essa modalidade de comércio em
comparagao com o trimestre anterior. Foi possivel ainda neste mesmo estudo
verificar um crescimento trimestral de (25%) que representa aproximadamente 8
milhGes de visitas a sites relacionados com este tipo de comércio, representando
esta a posicao mundial 31°.

Assim, conseguimos perceber aquilo que foi a expansao da digitalizagao
durante a pandemia de COVID-19, quer pelos individuos e as suas relagoes
sociais, atividades de institui¢des sociais como para a educagdao e economia,
havendo assim a necessidade de recorrer as ferramentas de comunicagao digitais

como forma de adaptacao.



Em conclusao, relativamente aquilo que foram as ferramentas identificadas
como forma de combate ao periodo pandémico vao de encontro as expectativas
por mim existentes bem como com aquilo observado durante a revisao da

literatura.



Capitulo 6

Conclusao

6.1. Principais forgas do estudo e implicagOes para a pratica

De forma conclusiva, podemos afirmar que este estudo desempenha um papel
fundamental na medida em que auxilia de uma forma pratica a entender as
opgOes estratégicas dentro das empresas portuguesas. Este auxilio obtém-se quer
através da revisao da literatura desenvolvida, quer através do questiondrio
distribuido.

Dentro daquilo que é a estratégia empresarial Chandler (1962) tera sido o
primeiro autor a realmente estudar academicamente a estratégia. Desta forma,
associou a determinacao de objetivos a longo prazo e a forma de como atingir
esses objetivos através da adogao de planos de ac¢ao e alocagao de recursos.

O surgimento das ferramentas estratégicas acontece de forma a auxiliar as
empresas em situagoes de maior incerteza ao simplificar e sintetizar a informagao
que se obtém (Gunn & Williams, 2007; Jacobides, 2010; Jarzabkowski & Kaplan,
2015, 2008; Stenfors & Tanner, 2007)

Dentro das ferramentas estratégicas observadas foram escolhidas aquelas
identificadas como mais comuns no ambito empresarial, assim, listaram-se as
seguintes: andlise da cadeia de valor, analise SWOT, benchmarking, analise de
cenarios, analise PEST, analise do ciclo de vida, balanced scorecard, analise de risco,
brainstorming, analise de recursos e capacidades, meetings estratégicos, comité de
gestdao estratégica e andlise da industria. Apos a andlise do questiondrio foi
possivel comprovar as informagdes obtidas através da revisao da literatura onde

a analise SWOT é cotada como a ferramenta mais utilizada no ambito pratico em



conjunto com o benchmarking e brainstorming. Assim sendo, devemos assumir
estas como as ferramentas presentes no poddio estratégico dentro das
organizagdOes. A investigacdo apurou ainda a baixa popularidade da analise
PEST, a analise da industria e a analise do ciclo de vida.

O questionario elaborado apurou também que os gestores optam por adaptar
as ferramentas em fungao dos objetivos do seu uso procurando a criagao de novas
formas de trabalho bem como ferramentas. Importa ainda realcar que durante o
processo de implementacgao das ferramentas, este acaba por ser em grande parte
auxiliado internamente, sendo exclusiva a ajuda externa requisitada em apenas
8% dos inquiridos. Relativamente as motivagdes que levam ao uso das
ferramentas estratégicas, foram identificadas com maior destaque, o uso das
mesmas para clarificar a estratégia da empresa, tornar as decisdes mais racionais,
objetivas e transparentes, e ainda o facto de a utilizagao de estas encorajar a visoes
mais criativas. Ainda, inerente & implementacdo e uso das ferramentas
estratégicas, foram encontradas como principais dificuldades a disponibilidade
de recursos, bem como em alguns casos a resisténcia a mudanga por parte dos
trabalhadores. No seguimento da investigacao pratica apurou-se que 77% dos
inquiridos viram-se obrigados a adaptar a sua estratégia em fungao dos tempos
vividos com o surgimento do coronavirus. Dentro desta adaptacao estratégica
foram identificadas como principais formas de combate ao momento atravessado
uma maior adesdo ao mundo digital, imperando as reunides estratégicas, uma
maior analise de cendrios, ainda o home office e também uma forte digitalizacao
de sprocessos, onde estes acabam por continuam a fazer parte do quotidiano
empresarial.

Toda esta temadtica da pandemia foi fortemente influenciadora da economia
nacional, e assim fez com que o mercado tivesse crises e dessa forma, levou a uma
grande adaptacao por parte das empresas onde apenas aquelas que obtiveram
uma vantagem competitiva mais sustentavel sao as que apresentam maior taxa

de sucesso, e para isso torna-se determinante um forte planeamento estratégico.



No que diz respeito ao planeamento estratégico, este deve ser adaptado e
aperfeicoado com o passar do tempo e tendo em conta as situagdes vividas, assim
torna as organizagOes mais dotadas de capacidades que oferecam mais valor ao
seu publico-alvo e finalmente obter vantagem competitiva relativamente aos seus
concorrentes.

Desta forma, a estratégia e a sua adaptagao ao periodo durante e pds pandemia
tornaram-se determinantes no ambito empresarial, na medida em permitiu a
formulacdo de planos que agrupam objetivos, politicas e agdes com vista a
alcancgar o sucesso, sendo este apenas possivel com a adogao de ferramentas e
passando as mesmas de forma mais correta, tornando assim a estratégia
destronavel, mesmo que em alguns casos seja necessario incorrer a custos iniciais

que levem a organizacdo a lucros futuros sustentaveis.

6.2 Limitagoes do estudo, sugestdoes para investigacoes

futuras

No decorrer da elaboragao da presente dissertagdo, mesmo sendo possivel
chegar a algumas conclusodes, é sempre possivel identificar algumas limita¢oes e
lacunas que serviram de possiveis bases para investiga¢oes futuras.

Tendo em conta a elabora¢ao de um questiondrio, um dos grandes entraves
encontrados foi assim a recetividade das empresas para participagao no mesmo,
o que se traduz num reduzido nimero de participantes que nao traduz a
representatividade nem a significancia das empresas. Outra limitagao foi
também foi a propria elaboragao do questiondrio, onde este resulta de uma
pequena adaptagao ao ja previamente validado em Portugal no estudo de

Oliveira (2008). Ainda tendo em conta a reduzida disponibilidade por parte da



amostra este questionario foi elaborado de forma a o tempo de preenchimento
ser reduzido, predominando as questoes de escolha multipla, e assim tentar obter
0 maior numero de respostas possivel.

Ainda dentro do questionario e da tipologia de respostas, talvez o facto de as
mesmas serem de escolha multipla podem ser influenciadores de resposta aos
inquiridos, limitando os mesmos de informacao adicional, onde essa mesma
informacao talvez seja realmente importante neste estudo.

Posto isto, sugiro novas investigacdoes futuras em que o numero de
participantes seja mais elevado de forma garantir a representatividade e
significancia, bem como um método de amostragem probabilistico e a utilizagao

do questionario ja validado para a populacao portuguesa (Oliveira, 2008).
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Anexos

Anexo 1 - Relagao entre o numero de ferramentas e a

dimensao da empresa

Dimensdo vs Média de ferramentas utilizadas

MICRO EMPRESA
PEQUENA EMPRESA
MEDIA EMPRESA




Anexo 2 — Questionario

Questionario Ferramentas estratégicas

0 presente questionario tem por objetivo o auxilio na realizacdo da dissertacdo intitulada de " -

Ferramentas utilizadas no planeamento estratégico na gestdo empresarial e a sua Capacidade de adaptacéo
no contexto COVID.

Com o mesmo pretendo obter um melhor conhecimento sobre algumas alteragées que possam ter existido na
gestdo estratégica das empresas no pés-covid 19 .

0 questionario é constituido por 11 questdes e o seu preenchimento tem uma duracdo média de 10/15
minutos.

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

Dados da empresa e do Inquirido
Nome da empresa: (opcional)

Texto de resposta curta

N° de trabalhadores *

Texto de resposta curta

Volume de negécios (anual) *

Inferior a 2 Milhdes
Inferior a 5 Milhdes
Inferior a 10 Milhdes
Inferior a 50 Milhdes

Superior a 50 Milhdes



Tendo em conta as ferramentas estratégicas seguintes indique aquelas que se tornaram
relevantes aquando da tomada decisdo na sua empresa.

Andlise da cadeia de valor { Identificar areas de Vantagem competitiva da empresa )

Andlize de Cendrics (Construgdo de varias alternativas para o futuro tomande em consideracio expetati...
Andlise de Ciclo de Vida (avaliag@c da empresa e elementos que pedem afetar a estratégia a longo praz...
Andlise SWOT (ldentificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa, oportunidades e ameagas)
Erainstorming ( Atividade de grupo onde as pesscas sdo livies de expressar o seu ponto de vista scbre d...
Benchmarking { comparago entre empresas de forma a otimizar processos)
Balanced Scorcard (Medidas de desempenho gue cobrem 4 perspetivas - financeira, clientes, processos..
Andlise de Risco (Andlise do risco e beneficio de forma a avaliar a atratividade das opgdes)

Andlise PEST (Andlise do ambiente através de fatores politicos, econdmicos, secizis e tecnoldgicos)
Andlise de Recursos e capacidades (ldentificagdo dos recursos e capacidades da empresa gue sdo de v..
Meetings estratégicos | ReuniGes em “timings” estratégicos para tomada de decisbes)

Comité de gestdo da estratégia [ finalidade de sistematizar praticas relacionadas com o plansamento es...
Analise da Inddstria | Andlise da atratividade de uma industria através de 5 forgas de Perter)

Outros (mencicne outras ferramentas gue USa Na sua empresa)



Como € que a sua empresa ou departamento teve acesso as ferramentas acima identificados?

Educacdo e formacgéo

Literatura especializada

Empresa de Consuloria

Através de revistas/ jornais / Internet

Outra opcao...

Na implementagio das ferramentas estratégicas acima identificadas, foi utilizada:

Ajuda Interna
Ajuda externa

Ambas

De seguida apresentam-se possiveis formas de utilizagdo das ferramentas identificadas na
pergunta 2.

Indique aquela que mais se adequa a sua empresa

As indicagbes referidas nas fontes de acesso identificadas anteriormente (Formagdo, consultoria, liverat..
Um uso parcial ou adaptagio dos instrumentos € feite, considerando os objetivos do seu uso.
0= conceitos e ideias dos instrumentos sdo utilizades para criar novas formas de trabalho e novas femra..

Outra opgao...



Em que medida os itens listados abaixo sdo importantes ou ndo para justificar o uso das
ferramentas que indicou na pergunta 27

Indique os 5 mais importantes na sua opinido.

Suporta a implememacdo da estratégia a todos os niveis

Clarifica a estratégia da empresa

Torna as decisfes mais racionais, objetivas e transparentes.

Facilita a recolha e andlise de informacio

Fortalece o espirito de equipa e o compromisso das pessoas para com a organizagdo
Facilita o processo de planeamento

Facilita a comunicagio e geragdo de dialoge

Encoraja novas ideias e visdes criativas

Permite o entendimento da rezlidade e dos fatores estratégicos chave

Clarifica e justifica decisdes dificeis

Outra opgao...



Descreva as principais dificuldades na utilizagio das ferramentas identificadas na questio 2

Dificuldade de recursos (em especial tempeo e recurses humanos)
Coordenacdo do uso das ferramentas (global ou localmente)
Dificil adaptagdo a realidade e terminologia da empresa Educagdo e preparagdo dos recursos humanos _.
Acesso a informagio (especialmente acerca de concorrentes & ambiente externo)
Resisténcia a mudanga e dificuldade em motivar os trabalhadores

Qutra opcao...

Acredita que a pandemia da COVID-19 criou & necessidade de repensar as questdes ligadas a
estratégia?

Sim



