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Vii

RESUMO

A complexidade dos negocios, caracterizada por desafios e mudancas constantes, exige
uma gestdo estratégica eficaz para assegurar a sobrevivéncia das organizacGes. Além
disso, o desempenho organizacional superior depende da maturidade da gestéo
estratégica, ou seja, do estado de pleno desenvolvimento do processo que vai desde a
formulacéo de estratégias de negdcio até a sua implementacdo e monitorizagdo. Assim, é
necessario conhecer modelos para avaliar a maturidade da gestdo estratégica das
organizacOes, a fim de compreender a que nivel se encontram e como desenvolvé-lo.
Embora existam diversos modelos de maturidade propostos, que proporcionam uma
abordagem quantitativa, o seu estudo empirico ainda é bastante limitado, pelo que o
objetivo desta investigacdo foi identificar o nivel de maturidade da gestdo estratégica e
0S seus principais fatores condicionantes em empresas portuguesas. Neste sentido, foi
adotada uma metodologia quantitativa, atraveés de um inquérito por questionario online,
de natureza descritiva e causal, a qual foi aplicada a um total de 243 respostas
representativas da realidade de igual nimero de empresas portuguesas, de diferentes
tamanhos e setores de atividade. Os resultados do estudo sugerem que o nivel médio de
maturidade percecionado é de 4, ou seja, otimizado, e que os principais fatores
condicionantes da maturidade da gestdo estratégica nas empresas estudadas observam a
seguinte hierarquia, do mais para 0 menos importante: lideranca e execucéo estratégicas,
gestdo de desempenho e responsabilidade social. Esses fatores condicionantes,
especialmente os dois primeiros, se trabalhados adequadamente nas organizacoes, podem
alavancar os niveis de maturidade da gestdo estratégica. Além disso, a diversidade da
estratégia destacou-se como moderadora importante da relacdo entre os fatores
condicionantes e os niveis de maturidade, sendo um aspeto ao qual as empresas devem

dedicar atencao aquando da formulacdo da estratégia competitiva.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Modelos de Maturidade, Maturidade da Gestdo

Estratégica, Modelos de Maturidade da Gestdo Estratégica, Empresas Portuguesas
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ABSTRACT

The complexity of business, characterized by constant challenges and changes, requires
effective strategic management to ensure the survival of organizations. Moreover, higher
organizational performance depends on the maturity of strategic management, that is, the
state of full development of the process that goes from the formulation of business
strategies to their implementation and monitoring. Thus, it is necessary to know models
for assessing the strategic management maturity of organizations in order to understand
at what level they are and how to develop it. Although there are several maturity models
proposed, which provide a quantitative approach, their empirical study is still quite
limited, so the objective of this research was to identify the level of maturity of strategic
management and its main conditioning factors in Portuguese companies. In this sense, a
quantitative methodology of descriptive and correlational nature was adopted, through an
online survey, which was applied to a total of 243 answers representative of the reality of
that number of Portuguese companies, of different sizes and industries. The results of the
study suggest that the perceived average level of maturity is 4, i.e., optimized, and that
the main conditioning factors of strategic management maturity in the companies studied
follow the following hierarchy, from most to least important: Leadership and Strategic
Execution, Performance Management, and Social Responsibility. These conditioning
factors, especially the first two, if adequately worked on in the organizations, can leverage
the strategic management maturity levels. Moreover, strategy diversity stood out as an
important moderator of the relationship between conditioning factors and maturity levels,
being an aspect to which companies should devote attention when formulating

competitive strategy.

Keywords: Strategic Management, Maturity Models, Strategic Management Maturity,

Strategic Management Maturity Models, Portuguese Companies

viii Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac.pt; www.iscac.pt



niscz . COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestao estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

INDICE GERAL
INTRODUGAO ..ot e tee e tes et sanens 1
1 REVISAO DE LITERATURA ...ttt 6
1.1 GESLAO ESLrAtEGICA. .. cuvveeeueeterteieierte ettt bttt 6
1.1.1 O processo de gestao eStrategiCa ........cceeveiviereeiieiieseerie e sie e e e ee e 7
1.1.1.1  Analise ambiental ..........ccoooiiiiiiiiie e 8
1.1.1.2  Formulacio da eStrategia.........ccoerveirerieinirieine e 8
1.1.1.3  Implementagdo da eStrategia .........cccurerirerereienerereese e 8
1.1.1.4  AvaliaGao € CONrOI0.......ccciiieiieie e 9
1.1.2  As fases e areas do processo de gestao estratégica...........cccoevevvevverrrennenn, 10
1.1.3  Gestdo estratégica e planeamento estratégiCo.........c.covervrvrereiererereenenn 11
1.2 A maturidade e os modelos de maturidade ...........cccevvereienininininieeeeee,s 12
1.2.1 O conceito de Maturidade ..........cccoveieieieiiniieee e 12
1.2.2 A origem dos modelos de maturidade ............ccccovevveiieii e, 13
1.2.3  As caracteristicas dos modelos de maturidade ..........c.ccoeeviereiiciinenne 13
1.3 Maturidade da gestdo eStrategiCa .........ceoeerueririereieiee e 16
1.3.1  Caracteristicas da empresa associadas & maturidade estratégica.............. 16
1.3.2  Modelos existentes de avaliacdo da maturidade da gestao estratégica..... 19

1.3.2.1  Modelo baseado nas maturidades do processo de gestdo estratégica e

08 THABIANGA ...t 19

1.3.2.2  Modelos baseados nas dimensfes da gestdo estratégica ................... 22

1.3.2.3  Foco organizacional consoante o nivel de maturidade...................... 30
ix Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac.pt; WWWJSCBC.pt



niscz . COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestao estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

1.3.3  Aresponsabilidade social da empresa: uma nova dimenséo para a avaliagcdo

da maturidade eStratEgiCa.........cccveiveiiieiieie e 31
1.3.3.1  Aresponsabilidade social no contexto organizacional...................... 31
1.3.3.2  Aresponsabilidade social como dimens&o da gestdo estratégica...... 34
1.4 Teoria contingencial no contexto da maturidade estratégica...........c.cc.ceeueuenne. 36
1.41  Ateoria contingencial ..........cccoooveiiiiiiieie e 37
1.4.1.1  Contingéncia do ambiente ........cccoveieeiiiiieieeie e 38
1.4.1.2  Contingéncia do tamanho ..........ccoeiiiiininieieee e, 39
1.4.1.3  Contingéncia da eStrategia..........coverrrereririnine e 40
1.4.2 A teoria contingencial aplicada a maturidade da gestéo estratégica......... 42
2 ESTUDO EMPIRICO......oiieiieeieeeeeeeseeses s sses s assen s 46
2.1  Metodologia de INVESTIGAGAD. ........ccveieiiierierie st 46
2.2 RECOINA 0B JAUDS.......oiueerieieieiiieie ettt ae e nnees 47
2.2.1 O desenvolvimento do qUESLIONANIO .........ccoveiviiieeieiiie e 47
2.2.2 O pré-teste a0 QUESLIONANIO ......ccveeiveeieiieiiecie e 49
2.2.3 O mMAtodo de amOSIIAgEM .....cveuiiiiieieeie et 50
2.3 ANALISE 08 dAUDS .....eovveeeie ettt 51
2.4  Apresentacdo e Discussdo de Resultados...........cccccvevveveiiiciicvc e 53
2.4.1  Analise descritiva da @amOStra ........cccoouereieieninieeieie e, 53
2.4.2  Andlise estatistica dos resultados do iINQUENItO ...........ccceovrererncieninennes, 56
2.4.2.1  Anélise descritiva da percecdo dos niveis de maturidade ................. 56
2.4.2.2  Analise descritiva dos fatores condicionantes da maturidade............ 62
X Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac.pt; WWWJSCBC.pt



Xi

niscz . COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestao estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

2.4.2.3  Analise das relacdes entre os fatores condicionantes e 0s niveis de

MNATUNTAAAR ..ottt e e e e e e e e et e e e e e e e e e e eeeeeeeeenananens 68

2.4.2.4  Anélise das relaces entre os fatores condicionantes e os niveis de

maturidade considerando o efeito das variaveis moderadoras...............c.cu........ 71
CONCLUSAO ...ttt 75
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ooveieieieieieeeteeieses e 80
APENDICES ...ttt sttt bbb 84

APENDICE 1. Avaliacdo da maturidade da gestdo estratégica: um estudo

DIDHOMELIICO. ... 85
APENDICE 2. QUESLIONATTO 0O ESTUAO. ........vveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e es e, 102
ANEXOS L. e e e e e e r e e e nrraae e 110
ANEXO L oot e e e ra e e e r e e e e e areeas 111
ANEXO 2 oo e e e a b r e e e areeas 115
ANEXO 3 e r e e e aareeas 117
ANEXO 4 .ot a e e aree s 119

Coimbra Business School | ISCAC

Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac.pt; www.iscac.pt



niscz . COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestao estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

Xii

INDICE DE TABELAS

Tabela 1.1: Foco organizacional consoante o nivel de maturidade ............ccccceevvvienen. 30
Tabela 1.2: Niveis de maturidade na responsabilidade social ..............ccccceovvvviveieiienen, 36
Tabela 2.1: Alfa de Cronbach das Variaveis ... 51
Tabela 2.2: Distribui¢do das empresas segundo as CONtiNgENCIAS..........cc.cevvvrervevenenn 53
Tabela 2.3: Distribuicdo dos respondentes segundo a area organizacional .................... 56
Tabela 2.4: Niveis de maturidade COrrigidoS.........cccoiviiiieiiiiieiieie e 58
Tabela 2.5: Niveis de maturidade por tipo de ambiente ...........ccccocevevriineneinieneieee, 59
Tabela 2.6: Niveis de maturidade por tamanho ..o 59
Tabela 2.7: Niveis de maturidade por tipo de estratégia............ccevvrvrerrereiieesieesesiennn, 60
Tabela 2.8: Pesos fatoriais e respetivas variaveis independentes associadas ................. 64

Tabela 2.9: Fatores condicionantes da maturidade da gestdo estratégica apds a regressao
[OGISLICA DINATTA. ...t 68

Tabela 2.10: Fatores condicionantes da maturidade da gestao estratégica apds a regressao

[0GISTICA OFAINGAL......ccueeiiieic et re s 70

Tabela 2.11: Resultados das hipoteses de INVeStigagaon ..........ccceevrerereeiereneiese e, 73

Coimbra Business School | ISCAC

Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac.pt; www.iscac.pt


https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789720
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789722
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789725
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789726
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789728

iscac
Palitécnico de Cc

< ... COIMBRA BUSINESS 100 1+

Avaliacdo da maturidade da gestao estratégica das empresas portuguesas e

identificacdo dos principais fatores condicionantes

INDICE
Figura 1.1:
Figura 1.2:
Figura 1.3:
Figura 1.4:
Figura 1.5:
Figura 1.6:
Figura 2.1:

Figura 2.2:

xiii
Mod5.233_00

DE FIGURAS
Elementos basicos do processo de gestdo estrategica.........ccoevvvevververivenenne 7
As cinco alavancas de MUAANGCA.........cccvvveieerieiie e 15
Gestd0 eStrategiCa MadUIA.........cccoerveieererieee e 20
Competitividade reSPONSAVEL ...........ccceiiiiiiiiiii e 33
Formulacéo da estratégia social corporativa...........ccccceevvevveieiiieiiececenen, 33
Variaveis ambientais e organizacionais estrategicamente significantes ...... 43
Modelo conceptual do eStUAOD........c.ocveiiiriiiiiieee s 47
Estratégia de pesquisa na base de dados SABI .........ccccccocvvvviiivieciierienienn, 50
Coimbra Business School | ISCAC
Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac.pt; WWWJSCBC.pt


https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789742
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789743
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789744
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789745
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789746
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789747
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789748
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789749

scac  COIMBRA BUSINESS 100 s

Politécnico de Coimbra

Avaliacdo da maturidade da gestao estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

INDICE DE GRAFICOS
Grafico 2.1: Regularidade das alteracGes nas variaveis do ambiente ..............cc.ccceueneee. 54
Grafico 2.2: Incidéncia das dimensdes estratégicas Nas empresas ..........ccoceeveereereeennen. 55

Gréafico 2.3: Niveis de maturidade da gestdo estratégica percebidos pelos respondentes

Xiv Coimbra Business School | ISCAC
Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

Mod5.233_00
SISTEMA |NTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 OOO; E-mail: presidencia@iscac.pt; WWWJSCBC.pt


https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789761
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789762
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789763
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789763
https://alunosiscac.sharepoint.com/sites/Tese-MaturidadeEstratgica/Documentos%20Partilhados/General/Ana_Oliveira.docx#_Toc120789764

niscz . COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestao estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

Lista de abreviaturas, acronimos e siglas

e BPMM: Business Process Maturity

e CMM: Capability Maturity Model

e KMO: Kaiser-Meyer-Olkin

e PME: Pequenas e Médias Empresas

¢ RS: Responsabilidade Social

e SPSS: Statistical Package for the Social Sciences
e SMMM: Strategic Management Maturity Model
e S-3m: Strategic Management Maturity Model

e S-3mi: Strategic Management Maturity Model for Innovation
e TEB: Teste de Esfericidade de Bartlett

e WoS: Web of Science

XV Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac.pt; www.iscac.pt



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestéo estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

INTRODUCAO

A presente dissertacdo insere-se no campo de conhecimento da gestdo estratégica e, em
particular, pretende contribuir para o desenvolvimento da literatura na area da maturidade
da gestdo estratégica das organizagdes. Na primeira sec¢do deste capitulo, serd
apresentada a caracterizacdo do problema que impulsionou a criagdo deste trabalho. Na
segunda seccdo, argumenta-se a relevancia do estudo e, de seguida, apresentam-se 0s
objetivos do mesmo e 0 ambito da investigacdo. A quarta seccao descreve a metodologia

adotada para cumprir 0s objetivos e a seccédo final desenvolve a estrutura do trabalho.
Caracterizacao do problema

A concorréncia esta no cerne do sucesso ou fracasso das empresas, sendo a estratégia um
meio para as mesmas encontrarem uma posicao competitiva favoravel, isto é, lucrativa e
sustentavel, num determinado setor (Porter, 1985). Num ambiente dindmico e complexo
de negadcios, caracterizado por mudancas e desafios constantes, a eficaz gestao estratégica

é, portanto, um dos determinantes da continuidade e da sustentabilidade das organizacoes.

A gestdo estratégica consiste num processo complexo caracterizado por quatro atividades
principais: i) a analise ambiental e 0 posicionamento competitivo; ii) a determinacdo da
direcdo de longo prazo da organizacdo; iii) o planeamento da estratégia e a sua execucao,
e; iIv) a monitorizacdo da implementacdo da estratégia e a introducdo de melhorias
(Demir, 2017, 2018; Hunger & Wheelen, 2011; Tulpan & Suciu, 2018; Witek-Crabb,
2016).

O processo descrito acima permite a focalizacdo dos esforgos das organizagdes num
posicionamento mais adequado e atrativo. No entanto, as organizacGes apenas poderao
alcancar desempenhos superiores se tiverem processos de gestdo estratégica estruturados
e maduros. De um modo geral, o conceito de “maturidade” refere-se ao estado de
completo crescimento ou desenvolvimento das capacidades de determinado sistema ou

processo (Rosemann et al., 2004; Schumacher et al., 2016). Em concreto, entenda-se o
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conceito de “maturidade da gestio estratégical” como, por um lado, a necessidade de
formalizacdo e enquadramento do processo de gestdo estratégica, e, por outro lado, a
imposicdo da adaptacdo das organizagbes as mudancas no ambiente, através do
ajustamento desse mesmo processo (Witek-Crabb, 2016).

Neste contexto, os modelos de maturidade devem ser usados pelas organiza¢Ges como
ferramenta de avaliacdo do nivel de maturidade da gestdo estratégica e de identificacdo
dos aspetos criticos nos quais as mesmas se devem focar, de modo a amadurecerem esse

processo e, por conseguinte, alavancarem o desempenho organizacional.

Apesar das mais diversas e valiosas potencialidades desta ferramenta, a sua utilizacéo é
bastante limitada. E com o intuito de provar o valor acrescentado deste tipo de modelos e
incentivar a sua utilizacdo no contexto empresarial, que se desenvolve este trabalho,

procurando responder a seguinte questdo principal:

“De que forma se pode avaliar a maturidade da gestdo estratégica das organizagoes e

identificar os fatores criticos para alavancar o seu desempenho?”
Relevancia do estudo

De forma a averiguar a importancia e interesse associados ao tema da maturidade da
gestdo estratégica, foi realizada uma analise bibliométrica ao mesmo, com recurso a

ferramenta VOSviewer.

A analise bibliométrica representa um método de analise da estrutura e das tendéncias de
pesquisa em determinada area de investigacdo (Donthu et al., 2021; Echchakoui, 2020),
tendo tido a sua aplicacdo neste trabalho, o objetivo de obter uma visdo global das
tendéncias de estudo e temas emergentes no que toca a maturidade da gestéo estratégica.
No Apéndice 1, encontra-se a andlise bibliométrica detalhada, com os anos com mais

publicacGes, os temas mais abordados, os temas emergentes e 0s autores mais citados.

! Por questdes de simplificagdo, os termos “maturidade da gestdo estratégica” e “maturidade estratégica”
devem ser assumidos como sinénimos no decorrer deste trabalho.
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A principal conclusdo retirada do estudo foi a existéncia de um crescente interesse
atribuido aos modelos e niveis de maturidade, no contexto do tema em estudo. Também
se concluiu que, apesar de terem vindo a ser estudados a partir de 2016, ainda se
encontram pouco desenvolvidos, constituindo assim uma lacuna no conhecimento dessa
area e uma razdo para a realizacdo desta investigacdo. A emergéncia deste tema corrobora
o facto de que, com mercados cada vez mais competitivos e com consumidores cada vez
mais exigentes, o amadurecimento da gestdo estratégica torna-se fulcral e cada vez mais
procurado pelas organizacdes, o que indica que o propoésito deste estudo confere valor

acrescentado a literatura, tratando-se de um tema relevante e atual.
Ambito e objetivos da investigacao

Tendo em conta que as empresas portuguesas estdo cada vez mais presentes em mercados
altamente competitivos e em constante mutacdo, e que o tema ainda nao tinha sido
estudado no contexto portugués, essas foram o publico-alvo da investigacéo realizada,

sem restri¢cGes ao nivel do setor de atividade e do tamanho das mesmas.

O objetivo geral da investigacdo consistiu em avaliar o nivel de maturidade das empresas
portuguesas na gestao estratégica e identificar os seus fatores condicionantes. Na pratica,

0s objetivos especificos foram:

1. Avaliar o nivel de maturidade da gestdo estratégica das empresas portuguesas
percebido pelos respondentes do estudo;

2. Verificar e hierarquizar os fatores que afetam a maturidade estratégica das
empresas referidas;

3. Analisar o efeito moderador das contingéncias das empresas na relacdo entre os
fatores condicionantes e o nivel de maturidade da gestdo estratégica.

Enquadrando o tipo de trabalho empirico que se realizou, entende-se que foi tanto uma
melhoria como uma extensédo de um trabalho publicado na literatura (Hill & Hill, 2012).
Melhoria, no sentido em que foram aplicados métodos e técnicas de investigacdo mais
robustos do que o verificado até entdo, para cumprir os dois primeiros objetivos

especificos. Extensdo, porque se propds uma dimensdo adicional da gestdo estrategica
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face as propostas pelo modelo de maturidade da gestdo estratégica utilizado como base
para este trabalho (o0 desenvolvido por Demir (2018)), sendo essa a responsabilidade
social (RS). Também, ndo foram encontrados trabalhos que respondessem ao terceiro
objetivo especifico, tendo sido tal estudo apenas realizado no &mbito da maturidade em

gestdo de projetos por Silveira et al. (2013).
Metodologia

Para dar resposta aos objetivos definidos, realizou-se, numa primeira fase, uma revisao
de literatura baseada na bibliografia oriunda da analise bibliométrica, acrescentando desta
forma protocolos quantitativos a pesquisa de referéncias bibliograficas, bem como na
pesquisa livre nas mais variadas bases de dados, nomeadamente B-On, Web of Science
(WoS) e Scopus, orientada para os temas em anélise. Atraves do estudo documental
pretendeu-se criar uma base tedrica que permitisse o enquadramento e compreensao dos
temas em estudo, ou seja, por um lado, a gestdo estratégica e os modelos de maturidade,
e, por outro lado, a ligagdo entre eles através da aplicacdo dos modelos de maturidade a

area da gestdo estratégica.

Numa segunda e Gltima fase, procedeu-se ao estudo empirico, tendo-se recolhido os dados
através de um inquérito por questionario sobre a maturidade da gestdo estratégica enviado
a empresas portuguesas, e posteriormente analisado os resultados através de técnicas
estatisticas de natureza descritiva e causal, visando o cumprimento dos objetivos na
pratica e comparando os resultados obtidos com a informacédo recolhida na revisédo de

literatura, de forma a validar as hipoteses de investigacao.
Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma. Em primeiro lugar, encontra-se a
Reviséo de Literatura, onde sdo desenvolvidos os temas relevantes da investigagéo. De
um modo geral, é abordado, por um lado, o tema da gestdo estratégica, através da
descricdo do processo, das respetivas caracteristicas, e de uma distin¢éo face ao conceito

de planeamento estratégico. Por outro lado, sdo referidos os conceitos de maturidade, os
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modelos de maturidade, que na sua maioria se baseiam no modelo de maturidade da
capacidade, o Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo Software
Engineering Institute, e as potencialidades associadas a esses modelos (Demir, 2018;
Rosemann et al., 2004; Witek-Crabb, 2016). Apds a descri¢do geral dos temas principais,
¢ tratado, em concreto, 0 conceito de maturidade da gestdo estratégica, destacando as
caracteristicas empresariais associadas, e aprofundando os modelos de avaliacdo da
maturidade da gestdo estratégica existentes, referindo o proposto por Witek-Crabb
(2016), o do Balanced Scorecard Institute (Strategy Management Group, 2021) e os
desenvolvidos por Demir (2017, 2018), destacando que todos os modelos se baseiam no
conceito de niveis de maturidade, tal como o CMM. Neste contexto, propde-se uma
melhoria do modelo de Demir (2018), através da introducdo de uma nova dimensdo da
gestdo estratégica. No final da revisdo de literatura, € caracterizada a teoria contingencial,
essencialmente pela perspetiva de Donaldson (2001) e Morgan (2006) e sugere-se a sua
aplicacdo ao contexto da maturidade da gestdo estratégica, como possivel explicacdo dos
diferentes niveis de maturidade das organizagdes nesse processo. Em segundo lugar,
consta toda a componente empirica da investigacdo, desde a escolha da metodologia
adotada, as técnicas de recolha e analise de dados, até a apresentacdo e discussao dos
resultados obtidos, onde sdo validados os objetivos e hipoteses da investigacdo. Por
ultimo, é tirada a conclusdo geral do trabalho de investigacdo, sdo discutidas as suas
contribuicdes, sdo também apresentadas as suas limitacdes e incluidas algumas direcoes

no que diz respeito a investigacao futura.

5de 125 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA |NTERNQ DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestéo estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

1 REVISAO DE LITERATURA

De um modo geral, a gestdo estratégica refere-se ao conjunto de decisbes e acdes que
determinam o desempenho de longo prazo de uma organizacdo e levam ao
desenvolvimento de uma estratégia eficaz que, por um lado, tem em consideracéo fatores
ambientais e estruturais, e que, por outro lado, orienta a lideranga e a tomada de decisé@o
de forma a garantir o alcance dos objetivos e metas organizacionais (Hunger & Wheelen,
2011; Tulpan & Suciu, 2018).

Ja a maturidade implica o estado de estar totalmente desenvolvido, podendo ser associada
ao sucesso e a capacidade de prevenir problemas (Silveira et al., 2013). No contexto da
gestdo estratégica, estar totalmente desenvolvido significa ter estratégias de negécio
formuladas, o planeamento da sua implementacdo definido e a sua concretizacdo
garantida com sucesso. Os niveis de maturidade podem entdo ser associados aos
diferentes passos que as organizacOes perseguem de forma a aperfeicoar a gestéo
estratégica. Neste ambito, os modelos de maturidade mostram um caminho légico de
desenvolvimento, independentemente do nivel em que se situam, para que as

organizacGes possam tomar acGes especificas para progredirem (Silveira et al., 2013).

O presente capitulo aborda os modelos de avaliacdo da maturidade da gestdo estratégica
existentes, os quais se diferenciam pelo nimero e tipo de varidveis consideradas. Os
modelos apresentados assentam em duas correntes: por um lado, os modelos que se
baseiam na maturidade do processo de gestdo estratégica e na maturidade da lideranca; e
por outro lado, modelos baseados em diferentes dimensdes da gestdo estratégica.
Desenvolve-se ainda a responsabilidade social enquanto possivel dimensdo da gestdo
estratégica. Por fim, é exposta a teoria contingencial, como explicacdo dos diferentes

niveis de maturidade estratégica experienciados por organizacdes de diferentes contextos.

1.1 Gestao estratégica

Nesta sec¢do, serd abordada a gestdo estratégica como area organizacional com cada vez

mais relevancia para o sucesso das empresas, uma vez que permite a obtencdo de uma
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posicdo competitiva mais vantajosa e sustentavel, gracas a concentracdo dos esfor¢os no

cumprimento dos objetivos estratégicos e na manutencao da vantagem competitiva.

1.1.1 O processo de gestdo estratégica

A gestéo estratégica € um processo complexo caracterizado por um conjunto de decisfes
e acOes que resultam em quatro atividades principais, cujo propdsito € a adaptacdo da
organizacao as mudancas do ambiente e & consecucao dos seus objetivos de longo prazo
(Demir, 2017, 2018; Hunger & Wheelen, 2011; Tulpan & Suciu, 2018; Witek-Crabb,
2016):

1. A analise ambiental e o posicionamento competitivo;

2. A determinacdo da direcdo de longo prazo da organizacao, através da formulacdo
de estratégias de negdcio, bem como os respetivos objetivos e metas;

3. O planeamento da sua implementacdo e a sua execugdo, a partir de planos e
programas taticos e operacionais;

4. A monitorizacdo da sua execucdo e introducdo de melhorias, tendo em conta 0s

resultados dos indicadores de desempenho.

Segundo Hunger e Wheelen (2011), o modelo de gestdo estratégica representado na
Figura 1.1 inclui um processo de feedback e aprendizagem, no qual as informacdes de

cada atividade sdo usadas para fazer possiveis ajustes em atividades anteriores do

processo.
Environmental Stralegy Strategy E"'E';lr"ﬂjm
Scanni Formulation Implementation
. Controd
& &
| T t
Figura 1.1: Elementos basicos do processo de gestao estratégica
Fonte: Extraido de Hunger & Wheelen (2011, p. 23)
7 de 125 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 OOO; E-mail: secretariado@iscac.pt; WWW,]SCBC.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestéo estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

1.1.1.1 Andalise ambiental

A andlise ambiental consiste na recolha e avaliacdo de informacgdes relativas aos
ambientes externo e interno da organizagao, que servirdo de apoio ao desenvolvimento
da sua estratégia. O ambiente externo refere-se as oportunidades e ameacas subjacentes
ao contexto setorial em que a organizacgdo opera e que ndo podem ser controladas a curto
prazo pela mesma (Hunger & Wheelen, 2011). Ja o ambiente interno tem que ver com as
forgas e fraquezas ligadas ao contexto organizacional, destacando-se variaveis como 0s
recursos, as capacidades, a estrutura e a cultura da organizacdo (Hunger & Wheelen,
2011).

1.1.1.2 Formulacao da estratégia

Segundo Hunger e Wheelen (2011), a formulacdo da estratégia € o desenvolvimento de
planos de longo prazo para a gestdo eficaz das oportunidades e ameacas ambientais, a luz
dos pontos fortes e fracos da empresa, maximizando a vantagem competitiva e
minimizando a desvantagem competitiva. Tal passa pela definigdo da missao e viséo, dos
objetivos estratégicos e respetivas metas, bem como pela elaboracao de politicas e planos
de acdo para a sua implementacdo (Demir, 2018; Hunger & Wheelen, 2011).

1.1.1.3 Implementacdo da estratégia

A implementacdo da estratégia é o processo pelo qual as estratégias e politicas formuladas
sdo colocadas em acdo através dos programas taticos e operacionais, dos or¢camentos
definidos e dos procedimentos organizacionais (Demir, 2018; Hunger & Wheelen, 2011).
Geralmente, a implementacdo da estratégia envolve decis@es do dia-a-dia na alocacao de
recursos, tomadas pelos gestores de niveis intermédio e inferior, com uma revisao feita
pela gestdo de topo (Hunger & Wheelen, 2011). Contudo, esse processo pode também
exigir mudancas na cultura geral, estrutura ou sistema de gestdo de toda a organizacgdo
(Hunger & Wheelen, 2011).
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1.1.1.4 Avaliacéo e controlo

A avaliagdo e o controlo sdo o0 processo atraves do qual a implementacdo da estratégia é
monitorizada com base em indicadores de desempenho, confrontando os resultados de
desempenho obtidos com os planeados na fase da formulacdo (Demir, 2018; Hunger &
Wheelen, 2011). Com base nas conclusdes desse confronto, os gestores de todos 0s niveis
implementam agdes corretivas e de melhoria, de forma a resolver eventuais desvios ou
problemas, que possam estar a dificultar a correta implementacéo da estratégia, ou entéo,
sdo desenvolvidas estratégias mais adequadas ao ambiente em que a organizacdo se
insere. De facto, embora a avaliacdo e o controlo sejam o elemento final da gestdo
estratégica, também podem identificar pontos fracos em planos estratégicos previamente
implementados e, assim, estimular todo o processo a recomecar (Hunger & Wheelen,
2011).

Concluindo, uma vez que estas atividades se complementam num fluxo continuo e
dindmico, entende-se, entdo, que a gestao estratégica nao é um processo que se sobrepde
ao sistema de gestdo organizacional, mas antes uma nova forma de gestdo baseada na
estratégia (Tulpan & Suciu, 2018). Nesta ldgica, estudos revelam que organizacGes que
adotam uma gestdo estratégica, geralmente superam aquelas que ndo o fazem, uma vez
gue a adequacdo entre o ambiente, a estratégia, a estrutura e 0s processos tem efeitos

positivos no seu desempenho (Hunger & Wheelen, 2011).

No entanto, adotar uma gestdo estratégica ndo é necessariamente garantia de estratégias
bem-sucedidas, pois basta uma lacuna em alguma ligacdo do ciclo “formulagéo-
implementacao-desempenho™, para a existéncia de um fracasso, como nos sugerem
Crittenden e Crittenden (2008). O fraco desempenho pode surgir, por um lado, devido a
ma implementagdo de uma estratégia boa, nomeadamente pelo facto da mesma néo ser
conhecida e/ou compreendida pelos colaboradores da empresa, levando a que ndo chegue
sequer a ser implementada (Kaplan & Norton, 2005). De facto, segundo um estudo de
Kaplan e Norton (2005), apenas 5% dos recursos humanos das organiza¢Ges compreende
realmente a estratégia. Por outro lado, o fraco desempenho pode advir da boa
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implementacao de uma estratégia mal formulada (Crittenden & Crittenden, 2008; Kaplan
& Norton, 2005).
1.1.2 As fases e areas do processo de gestdo estratégica

De acordo com Hunger e Wheelen (2011), a gestdo de topo geralmente passa por quatro

fases sequenciais até alcangar uma gestao estratégica:

e Fase 1 - Planeamento financeiro basico: procura por um melhor controlo

operacional, visando apenas o cumprimento dos orgcamentos anuais;

e Fase 2 - Planeamento baseado na previsdo: procura por um planeamento mais
eficaz para o crescimento, tentando prever o futuro numa visdo plurianual;

e Fase 3 - Planeamento estratégico orientado para o exterior: procura por uma maior

capacidade de resposta ao mercado e a concorréncia, através do pensamento
estratégico;

e Fase 4 - Gestdo estratégica: procura por uma vantagem competitiva considerando

a implementacéo, a avaliagdo e o controlo da estratégia formulada.

Percebe-se que a medida que a organizacao evolui no processo, os esfor¢os no sentido de
se adaptar as mudancas no ambiente competitivo aumentam, levando a identificacdo e
manutencdo de uma vantagem competitiva, sinénimo de sucesso e sustentabilidade

organizacionais.

Além disso, Tulpan e Suciu (2018) definem trés areas de atuacdo principais do processo
de gestdo estratégica, associadas as dimensdes econdmica, humana e organizacional, que

sdo, no fundo, os trés focos das atividades estratégicas:

e Dimensdo econdémica - O processo racional e analitico: definicdo das areas

estratégicas de atuacdo, declaracdo da missao, fixacdo de objetivos, escolha do
portfolio de atividades, analise ambiental, avaliacéo de recursos, determinacgéo do
planeamento, formulacdo de estratégias e politicas, elaboracdo de programas,

planos de acdo e orgcamentos, tendo por base um sistema de gestdo adaptado;
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Dimensdo humana - O processo sociopolitico: analise dinamica do vinculo entre

a empresa e os stakeholders, analise das influéncias politicas internas e externas,
selecdo de aliancas e formulacdo da estratégia politica, antecipando as reagdes dos
adversarios;

Dimensdo organizacional - O processo burocratico: escolha do grau de

descentralizacdo (tamanho das unidades operacionais e divisdo de trabalho),
desenvolvimento do sistema internacional, desenvolvimento do processo de
tomada de decisdo, determinacdo do nivel de participacdo e grau de liberdade das
operacdes, desenvolvimento de um sistema de avaliacdo e recompensa, escolha

do nivel e frequéncia do controlo.

Gestdo estratégica e planeamento estratégico

Apesar de por vezes serem referidos como sindnimos, os termos gestdo estratégica e

planeamento estratégico diferem em termos de &mbito, sendo o do primeiro mais amplo

que o do segundo (Tulpan & Suciu, 2018). Tulpan e Suciu (2018) destacam as principais

diferencas entre os dois conceitos, a saber:

O planeamento estratégico tem uma natureza sequencial e descreve as atividades
periddicas realizadas pela organizacdo para lidar com as mudangas ambientais,
sendo que um evento imprevisto ocorrido fora de uma fase de reflexdo estratégica
apenas € tido em consideracdo na proxima fase. Pelo contrério, a gestdo
estratégica é um processo continuo, pautado por uma atualizacdo dinamica e uma
adaptacdo permanente das decisOes estratégicas, em funcao dos varios elementos
ambientais e organizacionais importantes que surgem ao longo do caminho;
Enquanto o planeamento estratégico se limita as relagdes do negdcio com o meio
ambiente, a gestdo estratégica considera na sua estrutura interna, o
desenvolvimento de competéncias capazes de conferir a empresa flexibilidade
para se integrar de forma eficiente no meio em que se insere;

O planeamento estratégico envolve a formulacdo e avaliagdo de alternativas

estratégicas, a escolha da estratégia e a elaboracéo de planos detalhados para sua
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implementacdo, ao contrario da gestdo estratégica que inclui o controlo
estratégico, que visa garantir que a estratégia escolhida é adequadamente
implementada e produz os resultados desejados, prevendo a realizacdo de
mudangas & mesma se necessario;

e Por fim, o processo de planeamento estratégico € um plano que pode deixar
inalterada a cultura e a estrutura da organizagdo, enquanto a gestdo estratégica
consiste numa série de decisOes, estratégias e acbes, que levam a um novo
comportamento estratégico que implica a transformacdo da organizacdo em

concordancia com o ambiente externo.

No fundo, o planeamento estratégico é uma ferramenta da gestdo estratégica. Ja esta ndo
deve ser vista ndo como um processo isolado, mas sim como um elo de ligagdo, tanto
entre diferentes departamentos internos, como entre a organizacdo e 0 seu ambiente
envolvente. Quando lhe é dada a devida importancia e lhe sdo atribuidos os recursos
necessarios para o seu desenvolvimento, por parte da gestdo de topo, a gestao estratégica
consegue captar e aproveitar as oportunidades do mercado, melhorando o desempenho

organizacional.

1.2 A maturidade e os modelos de maturidade

Nos proximos pontos, sera definido o conceito de maturidade e expostos os modelos de
maturidade, que séo ferramentas que tém tanto de versateis, podendo aplicar-se nas mais
variadas areas, quanto de Uteis, servindo de base para o desenvolvimento organizacional
(Rosemann et al., 2004).

1.2.1 O conceito de maturidade

De um modo geral, o conceito de maturidade refere-se ao estado de estar completo,
perfeito ou pronto e implica a plenitude no crescimento ou desenvolvimento das
capacidades de determinado sistema (Rosemann et al., 2004; Schumacher et al., 2016).
Atingir um estado de maturidade mais alto em determinada atividade ou processo requer

uma combinagdo de melhorias tanto na sua “cobertura”, isto €, no grau em que essa
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atividade ou processo sdo aplicados na organizacdo, como na sua “proficiéncia”, ou seja,
no nivel de conhecimento sobre a mesma e a qualidade com que é conduzida (Rosemann
et al., 2004).

1.2.2 A origem dos modelos de maturidade

Os modelos de maturidade séo ferramentas que fornecem uma estrutura flexivel para a
introducdo e gestdo de inovacgdes ou melhorias de processos, ao longo de um continuum
de niveis de maturidade, que vao desde o nivel em que as atividades sdo realizadas de
forma ad hoc, até ao nivel em que existe a implementacdo de um sistema de gestdo da

inovacéo, permitindo o alcance de melhorias continuas (Secundo et al., 2015).

Muitos modelos de maturidade baseiam-se no modelo de maturidade da capacidade,
desenvolvido pelo Software Engineering Institute da Carnegie Mellon University, no
final da década de 1980, e projetado para avaliar a maturidade dos processos de
desenvolvimento de software em empresas tecnolédgicas (Demir, 2018; Rosemann et al.,
2004; Witek-Crabb, 2016). Esse modelo estabelece que uma melhoria da maturidade
resulta num aumento da capacidade dos processos da organizagdo, estando previstos
cinco niveis de maturidade definidos por requisitos cumulativos. Os modelos de
maturidade baseados no CMM abrangem uma vasta gama de éareas, desde o
desenvolvimento organizacional a analise de negdcios, e ja foram aplicados a gestao de
infraestrutura de tecnologia da informagéo, ao desenvolvimento das empresas industriais
na era da Industria 4.0, a gestdo da arquitetura empresarial, a gestdo do conhecimento e a
gestdo de processos de negocio (BPMM) (Demir, 2018; Rosemann et al., 2004;
Schumacher et al., 2016).

1.2.3 As caracteristicas dos modelos de maturidade

Primeiro, os modelos de maturidade podem ser considerados um instrumento de
diagnostico do status quo, ao quantificar o estado ou nivel de maturidade inicial ou atual
de uma organizacdo ou de um processo, tanto a um nivel geral, como para os diferentes

fatores criticos (Rosemann et al., 2004; Schumacher et al., 2016; Secundo et al., 2015).
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Segundo, os modelos e os resultados da sua aplicacdo devem servir para identificar e
direcionar as atividades, sobretudo as menos maduras, ou 0s passos a seguir no sentido
de se atingir um determinado estado de maturidade desejavel (Rosemann et al., 2004;
Secundo et al., 2015). Terceiro, também sdo vistos como um instrumento de medi¢éo do
desempenho, o qual pode ser aplicado ao longo do tempo pela organizacédo, de forma a
avaliar o progresso do amadurecimento (Rosemann et al., 2004; Schumacher et al., 2016;
Secundo et al., 2015).

Consoante as capacidades e caracteristicas individuais, as organiza¢cdes normalmente
comecam em diferentes niveis e avangcam para os estados seguintes em velocidade
variavel (Secundo et al., 2015). Contudo, é de salientar que a maturidade ndo tem de ser
necessariamente maximizada, isto é, uma organizacdo deve procurar atingir o nivel de
maturidade mais adequado para atingir 0s seus objetivos, o qual podera ndo corresponder
ao nivel mais elevado da escala de maturidade (Rosemann et al., 2004).

Para Fisher (2004), os modelos de maturidade por si s6 ndo séo valiosos, pois o que tem
valor sdo a sua aplicabilidade ao contexto empresarial e os beneficios subjacentes a sua
utilizacdo. A ideia é que o objetivo final destes modelos ndo deve ser a simples
comparagdo dos niveis de maturidade de diferentes organizagdes, mas antes a
identificacdo das lacunas ou limitagBes existentes em cada uma das “alavancas de
mudanga” e das a¢des corretivas necessarias, de forma a atingirem niveis superiores de
maturidade (Fisher, 2004). O conceito de alavanca de mudanga surge no ambito do
modelo de maturidade dos processos de negécio (Business Process Maturity - BPMM)
que, segundo Fisher (2004), para ser considerado apropriado, deve ser multidimensional

e nao linear.

A multidimensionalidade refere-se, por um lado, a capacidade de alinhamento
consistente entre as cinco alavancas de mudanga das organizacGes: 0S processos, a
tecnologia, as pessoas, a estratégia e os controlos (Fisher, 2004), como ilustrado na Figura
1.2.
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Figura 1.2: As cinco alavancas de mudanca

Fonte: Extraido de Fisher (2004, p. 1)

Muitas organizacfes consideram apenas as trés primeiras, mas a estratégia e o controlo
(através do governo das sociedades) sao igualmente importantes para entender o estado
geral e os recursos da empresa (Fisher, 2004). Fisher (2004) argumenta que se as trés
alavancas “comuns” estiverem desalinhadas com a estratégia de negocios, o resultado
sera, simplesmente, processos muito eficientes que ndo fornecem resultados positivos ou
desejados. Além disso, indica que se as trés alavancas ndo forem vistas no contexto do
controlo e governo da empresa, a coesdo necessaria para alcancar os resultados desejados

nunca seré alcancada.

Por outro lado, a multidimensionalidade também prevé os estados de maturidade do
processo, que irdo evoluindo a medida que as organizac@es desenvolvem as capacidades

associadas as alavancas de mudanca (Fisher, 2004).

Pela anélise de modelo de maturidade néo linear, entende-se que o caminho de um estado
de maturidade para outro ndo é linear, uma vez que os obstaculos que devem ser
superados variam consideravelmente de uma fase para outra, além de que o papel ou

importancia de cada alavanca é diferente em cada uma dessas etapas (Fisher, 2004).

Em sintese, destaca-se que, independentemente do modelo de maturidade, ele orienta o

desenvolvimento do processo ou area ao qual esta a ser aplicado, ao longo de uma escala
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crescente de amadurecimento, isto, apesar de poderem ser aplicados em diversos

contextos e areas e os fatores criticos para o amadurecimento diferirem por esse motivo.

1.3 Maturidade da gestéo estratégica

Os processos de formulacao e implementacgdo da estratégia sdo aliados que colaboram na
definicdo de estratégias financeiras, sociais e eticamente responséveis, cuja
implementacao permite criar o caminho para o futuro de uma organizacao (Rosemann et
al., 2004). Este futuro é atingivel gracas ao controlo do desempenho da estratégia, que
permite validar se esta produz os resultados esperados, e em caso negativo, permite a

reorientacdo da organizagdo num caminho mais vantajoso.

Por conseguinte, ao longo desta seccdo concluir-se-a que a gestdo estratégica € madura
quando, através da gestdo de desempenho da estratégia, se percebe que a sua
implementacdo foi bem-sucedida, e, portanto, que a estratégia formulada é apropriada.
Sem davida, isto permite que a organizacdo se torne cada vez melhor, alcangando assim
a sua visao de longo prazo, gracas a definicdo de uma boa missdo e de um bom

planeamento e a adaptacdo dos seus fatores condicionantes as condi¢fes do mercado.

1.3.1 Caracteristicas da empresa associadas a maturidade estratégica

Considera-se que uma empresa € estrategicamente madura se conseguir ultrapassar ou
evitar aquilo que os autores Crittenden e Crittenden (2008) chamam de “‘assassinos

silenciosos” da implementacdo da estratégia, a saber:

Estilos de gestdo do tipo burocratico ou o estilo laissez-faire;
Estratégia pouco clara e prioridades conflituantes;

Uma equipa de gestdo sénior ineficaz;

Comunicacao vertical deficiente;

Ma coordenacéo entre funcbes ou negocios;

o ok~ w N e

Competéncias e desenvolvimento de lideranca inadequados.

A presenga destes fatores rompe a ligacdo entre a estratégia e o desempenho, uma vez

que pde em causa o processo de formulacdo-implementacdo-desempenho (Crittenden &
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Crittenden, 2008). Este deve ser simples e concreto, usar uma estrutura rigorosa e uma
linguagem comum, discutir a utilizacdo dos recursos antecipadamente, identificar
claramente as prioridades, monitorizar continuamente o desempenho e recompensar a sua
execucdo (Crittenden & Crittenden, 2008).

Crittenden e Crittenden (2008) argumentam que a implementacao da estratégia é fulcral
para a construcao de uma organizacdo madura, e que o0 uso das alavancas apropriadas de
implementacdo seré o eixo central no desenvolvimento dessa organizacdo, garantindo o
sucesso do ciclo de formulacdo-implementacdo-desempenho. Destacam, entdo, oito
alavancas de implementacéo da estratégia, que se dividem entre competéncias estruturais,
ligadas a estrutura em que as empresas operam efetivamente, e competéncias de gestéo,
que tém que ver com as atividades comportamentais que os gestores realizam dentro das

estruturas desenvolvidas pela organizacao (Crittenden & Crittenden, 2008; Demir, 2017).

Dentro da estrutura de organizacdo madura sugerida pelos autores, as alavancas
estruturais de implementacdo que permitem uma implementacdo bem-sucedida da

estratégia sao, segundo Crittenden e Crittenden (2008) e Demir (2017):

1. Aco0es: existéncia do conhecimento sobre quem, o qué e quando associado a cada
acao de integracdo multifuncional e uma colaboracdo entre todas as partes da
organizacdo, por exemplo no @mbito do desenvolvimento de um novo produto ou
de uma fusdo de duas empresas;

2. Programas: incentivo da aprendizagem organizacional e das préaticas de melhoria
continua, no sentido do desenvolvimento do capital criativo da organizacdo, que
é considerado um ativo estratégico, um determinador das estratégias formuladas
e implementadas e um impulsionador da inovacao;

3. Sistemas: instalacdo de sistemas estratégicos de apoio as tomadas de decisdes
organizacionais, nomeadamente investimentos em tecnologia da informacéo, que
permitem 0 acesso oportuno a dados quantitativos sobre clientes, recursos

humanos, rendimentos/gastos;
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4.

Politicas: estabelecimento de politicas de apoio a estratégia, envolvendo a
definicdo de um padrédo de tomada de decisdes e ac¢bes do dia-a-dia, isto €, uma
orientagdo formal de cima para baixo em relacdo a tais comportamentos. Esta
orientacdo deve ser aplicada tanto ao nivel da unidade de negécios, como ao nivel
corporativo, ou seja, deve haver consisténcia entre unidades geograficamente
dispersas, de forma que a missdo e 0s objetivos gerais da organizacdo sejam

cumpridos.

As competéncias de gestdo sdo de natureza discricionaria e variam de acordo com as

percecdes e comportamentos individuais. As alavancas de implementacdo relacionadas

com as competéncias na estrutura das organiza¢6es maduras sdo, segundo Crittenden e
Crittenden (2008) e Demir (2017):

5.

Interacdo: exercicio de uma lideranga estratégica, incluindo direcdo de pessoas e
recursos, protecao, orientacdo para o alcance dos objetivos, gestdo de conflitos e
formacdo de normas;

Alocacdo: capacidade de entender quando e onde alocar recursos, permitindo a
sua utilizacdo de forma eficiente. Os recursos compreendem o capital financeiro,
o capital fisico (fabrica, equipamentos e matérias-primas, por exemplo), o capital
humano (formacéo, experiéncia e hard e soft skills) e o capital organizacional
(sistemas de relatorios formais, relacionamentos informais dentro da empresa e
relacionamentos entre a empresa e 0 seu ambiente externo);

Monitorizacdo: criacdo de sistemas de recompensas vinculados a realizacdo dos

objetivos, através de incentivos monetéarios e ndo monetarios. Os incentivos
monetarios incluem nomeadamente recompensas como aumentos salariais, bonus
de desempenho e opcdes sobre agdes. J& os incentivos ndo monetarios prendem-
se nomeadamente, com reconhecimento visivel, criticas construtivas, tarefas
interessantes e aumento de responsabilidade no trabalho;

Organizacdo: formacéo estratégica da cultura organizacional, através da definicdo
de um sistema de valores e normas que transmite a importancia da implementacéo

da estratéegia.
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Embora a implementacdo bem-sucedida da estratégia e a construcdo de uma organizacéo
capaz ndo exija necessariamente o uso das oito alavancas de igual forma, a compreenséo
clara do papel de cada uma delas e a respetiva capacidade de potenciar ou prejudicar o
processo de implementacdo, e consequentemente 0 sucesso da organizacgao, sdo criticas
para que a mesma possa determinar a quantidade certa de cada alavanca (Crittenden &
Crittenden, 2008).

1.3.2 Modelos existentes de avaliacdo da maturidade da gestdo estratégica

Na visdo de Witek-Crabb (2016), o conceito de maturidade da gestdo estratégica refere-
se, por um lado, a necessidade de formalizacéo e boa organizacdo do processo de gestdo
estratégica, caracteristico das grandes empresas, €, por outro lado, ao empreendedorismo,
a flexibilidade e a adaptabilidade a diferentes ambientes, presentes sobretudo nas
pequenas empresas. No fundo, estabelece que amadurecer na gestdo estratégica ndo
coincide necessariamente com o crescimento organizacional. Isto porque, para ter sucesso
no mercado, as organizacOes precisam de atributos das pequenas e das grandes empresas
(Witek-Crabb, 2016).

De um modo geral, podem distinguir-se dois tipos de modelos para a avaliacdo da
maturidade da gestdo estratégica de uma organizagdo. Por um lado, um modelo proposto
por Witek-Crabb (2016) com base em duas variaveis: a maturidade do processo de gestédo
estratégica e a maturidade da lideranca; e por outro lado, modelos baseados em diferentes
dimensdes da gestdo estratégica sugeridos inicialmente pelo Balanced Scorecard
Institute, com o Strategic Management Maturity Model (SMMM) (Strategy Management
Group, 2021) e desenvolvidos mais tarde por Demir (2017, 2018), originando o novo
Strategic Management Maturity Model (S-3M) e o Strategic Management Maturity
Model for Innovation (S-3Mi).

1.3.2.1 Modelo baseado nas maturidades do processo de gestdo estratégica e de
lideranca

Neste modelo desenvolvido por Witek-Crabb (2016), a maturidade da gestdo estratégica

depende, por um lado, da maturidade do processo de gestao estratégica, e, por outro lado,
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da maturidade da lideranca existente na empresa (Witek-Crabb, 2016), como ilustrado na

Figura 1.3.

Mature strategic
management

Maturity
of leadership

Ma‘lu.nli;,' of strategic management process

Figura 1.3: Gestdo estratégica madura

Fonte: Extraido de Witek-Crabb (2016, p. 676)

Por um lado, o amadurecimento do processo de gestao estratégica faz com que as tarefas
associadas sejam cada vez mais repetitivas (usando formas semelhantes e comprovadas
de trabalhar na estratégia), organizadas, planeadas (plano com tarefas e orcamentos
atribuidos), formalizadas (introducdo de medidas de implementacdo da estratégia,
agendamento das implementacdes), eficazes (verificacdo da eficécia dos trabalhos sobre
a estratégia) e consistentes (consisténcia da visdo e missdao com a estratégia e acdes
implementadas) (Witek-Crabb, 2016).

Por outro lado, de forma a potencializar o proprio processo de gestao estratégica, também
é necessario 0 aprimoramento da lideranca. Para tal, sdo fundamentais as seguintes

caracteristicas de um lider maduro (Witek-Crabb, 2016):

e Imaginacdo visiondria e integridade: o lider deve saber que tipo de organizacao

deseja criar, definindo para a mesma uma visao de longo prazo e metas ambiciosas
e inspiradoras;

e Pensamento sistémico: o lider deve entender as ligacdes da sua empresa com 0

meio ambiente, de forma a influencia-lo;

e Adaptabilidade: o lider deve estar aberto a mudancas no ambiente, tomando

decisbes em conformidade, e se necessario mudando a sua maneira de agir e

pensar;
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e Criatividade e empreendedorismo: o lider deve assumir riscos, procurando

oportunidades de desenvolvimento e expanséo.

Portanto, na perspetiva de Witek-Crabb (2016), a maturidade da gestdo estratégica
implica melhorar o processo de criacdo e implementacdo de estratégias, garantindo que o
mesmo seja suave, regular, previsivel e consistente, além de construir as bases para uma
lideranca madura, aprimorando 0 pensamento sistémico, a adaptabilidade, a

responsabilidade e o empreendedorismo.

A autora acredita que, embora 0 CMM tenha sido criado para avaliar e melhorar os
processos informaticos, é considerado suficientemente universal para ser aplicado a
outros processos, nomeadamente o da gestdo estratégica. Neste sentido, explica que, tal
como no modelo CMM, a maturidade manifesta-se na presenca de certas caracteristicas

no processo empresarial, podendo classificar-se nos seguintes niveis:

1. Nivel 1 - Inicial (caético, ad hoc): o processo nao esta definido, as a¢bes sdo

irrefletidas e tomadas numa base ad hoc e ocasional. Os papéis, deveres e recursos
ndo sdo claramente determinados;

2. Nivel 2 — Repetivel: o processo é estavel e repetivel, produz efeitos bastante

previsiveis, embora ainda ndo tenha sido formalizado;

3. Nivel 3 — Definido: o processo é definido e documentado, existe a atribui¢do de

papéis e recursos e o desenvolvimento de politicas e procedimentos especificos;

4. Nivel 4 — Gerido: o processo utiliza indicadores de desempenho, estando

orientado para a realizacdo dos objetivos da organizacao, e sendo monitorizado
com regularidade e de perto. A analise do processo € realizada e da origem a
implementagéo de melhorias;

5. Nivel 5 — Otimizado: o foco € colocado na melhoria continua e na otimizagédo do

processo através de inovagoes, sendo realizadas revisdes e atualizagdes regulares

ao mesmao.

Este modelo foi testado entre 2011 e 2012 por Witek-Crabb (2016), através de uma
metodologia quantitativa (questionario com respostas em escala ordinal de Likert de 5
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pontos), aplicada a uma amostra de 150 empresas polacas e levando as seguintes

conclusoes:

e A maturidade do processo de gestdo estratégica e a maturidade da lideranca
podem ser usadas para explicar a maturidade da gestdo estratégica, uma vez que
neste estudo se encontrou uma correlacéo positiva entre as primeiras e a Ultima;

e As varidveis “maturidade do processo de gestdo estratégica” e “maturidade da
lideranga” permitem distinguir a populagdo em termos de maturidade da gestao
estratégica, sendo possivel diferenciar empresas com uma gestdo estratégica mais
ou menos madura e aquelas que podem melhorar um dos aspetos rumo ao nivel
seguinte de maturidade;

e Embora os resultados do estudo de Witek-Crabb (2016) apontem para a existéncia
de uma maior maturidade estratégica nas grandes empresas, € uma menor nas
pequenas, a autora preconiza que a maturidade ndo é uma caracteristica intrinseca
das grandes, uma vez que existem empresas dos trés tamanhos considerados

(pequeno, médio e grande) nos diferentes niveis de maturidade.

1.3.2.2 Modelos baseados nas dimensdes da gestao estratégica

A crescente importancia da gestdo estratégica na competitividade das empresas,
impulsionou os institutos e autores a debrucarem-se sobre o tema, desenvolvendo
modelos de avaliacdo da maturidade estratégica. Assim, neste ponto serdo apresentados
trés desses modelos: o criado pelo Balanced Scorecard Institute, 0 SMMM (Strategy
Management Group, 2021) e os desenvolvidos mais tarde por Demir (2017, 2018), os S-
3M e S-3Mi.

1. Strategic Management Maturity Model (SMMM)

O Balanced Scorecard Institute foi a primeira instituicdo a fornecer um modelo para
determinar a maturidade da gestao estratégica através do Strategic Management Maturity
Model. O SMMM destaca oito dimens@es da gestdo estratégica (Strategy Management
Group, 2021):
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e Lideranca: a gestdo estratégica eficaz comeca com a lideranca, olhando para os
problemas com uma perspetiva de aprendizagem e criando uma viséo para o
futuro;

e Cultura e valores: para ser madura, a organizacdo nao se pode limitar apenas a

publicacdo de uma declaracdo de valores, devendo garantir que 0s mesmos séo
compreendidos e praticados por todos os colaboradores;

e Pensamento e planeamento estratégicos: o desenvolvimento de estratégias € uma

tarefa desafiadora que requer pensamento estratégico, exigindo a criatividade e a
inovacdo de diversos niveis hierarquicos e fungdes, bem como a sua vinculagdo
ao orgamento;

e Alinhamento: refere-se ao alinhamento estratégico, ou seja, 0 grau em que as
pessoas e 0s recursos da organizacao estdo em concordancia com a estratégia, em
termos de valores, visdo, missdo, planos estratégicos, procedimentos, objetivos e
estrutura organizacional,

e Medicdo do desempenho: refere-se a existéncia de medidas ou métricas de

desempenho estratégico orientadas para os resultados e alinhadas com o plano
estratégico, ndo apenas com o plano operacional. A recolha de dados de
desempenho fiaveis e a sua rapida distribuicdo aos utilizadores finais € também
um aspeto relevante.

e Gestdo do desempenho: refere-se a utilizacdo eficaz dos indicadores de

desempenho na tomada de decisGes, e em que medida os gestores agem em funcao
de relatérios de desempenho atempados, colocando a organizagdo num “ciclo de
aprendizagem”;

e Melhoria de processos: refere-se aos esforgos desenvolvidos no sentido de

aprimorar processos de trabalho relevantes estrategicamente, de forma a aumentar

a sua eficiéncia;

e Sustentabilidade da gestdo estratégica: foco da organizacao na sua visdo, planos e
iniciativas, e existéncia de sistemas de recompensa que envolvem e motivam as

pessoas a participar e agir em conformidade com a estratégia.
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Para avaliar cada uma das dimensdes, estdo previstos cinco niveis de maturidade da

gestdo estratégica (Strategy Management Group, 2021):

1.

Nivel 1 - Ad Hoc e estético: ndo € realizado nenhum planeamento estratégico ou

gestdo no sentido formal, tendendo a existir na organizagdo apenas um
planeamento a nivel tatico ou operacional, de forma ad hoc e ndo controlada;

Nivel 2 - Reativo: existem alguns elementos de planeamento e de gestdo de

desempenho, mas apenas de forma inconsistente e com resultados insatisfatorios;

Nivel 3 - Estruturado e proativo: existem estruturas e processos formais em vigor

para se envolver de forma abrangente e proativa o planeamento e a gestéo
estratégica. Essas atividades ocorrem com alguma regularidade e estdo sujeitas a
melhorias ao longo do tempo;

Nivel 4 - Gerido e focado: a estratégia direciona o foco e a tomada de decisdes na

organizacdo, com padrdes e métodos implementados. Os lideres envolvem
formalmente os colaboradores no processo e uma cultura de medicdo do
desempenho e responsabilidade ajuda a impulsionar o sucesso da organizacgéo;

Nivel 5: Melhoria continua: o planeamento estratégico e a exceléncia estdo

inseridos na cultura da organizacdo e sdo continuamente melhorados. 1sso
significa que, a organizacdo avalia o desempenho face aos objetivos estratégicos
e, posteriormente, estuda a eficacia dos processos de planeamento estratégico,

adaptando-se conforme necessario.

Para Demir (2017), apesar deste modelo ser uma base muito Util para uma avaliacdo

rapida, necessitava de modernizacdo, nomeadamente por centrar-se na melhoria de

processos, e nao ter em conta a inovagdo. Na pratica, a primeira é necessaria para a

otimizacdo de custos, contudo tem vindo a deixar de ser uma fonte de vantagem

competitiva em detrimento da segunda. No entanto, 0 SMMM desconsidera a ligagédo

entre a inovacgdo e as dimensfes da gestdo estratégica, que representa um fator critico de

sucesso num ambiente de neg6cios em constante mudancga, ao potenciar a criagdo de

segmentos inteiramente novos e a monopoliza¢do do mercado, que por sua vez permitem

um crescimento sustentavel e lucrativo (Demir, 2017, 2018).
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2. O novo Strategic Management Maturity Model e o Strategic Management

Maturity for Innovation

Demir (2017) colmatou a lacuna existente no SMMM, propondo o modelo S-3M, que
vincula a inovacgdo & estratégia organizacional, e posteriormente melhorou o modelo
através do S3M-i (Demir, 2018). O autor leva em consideracdo a dindmica da mudanca
na era da inovacéo, ao invés de se centrar na produtividade, que era a maior preocupacao
e a mais importante vantagem competitiva na era industrial (Demir, 2018). Para ele, nos
dias de hoje, o objetivo final da gestdo estratégica ndo deve ser a melhoria continua, mas

a inovacao continua.
= S-3M

O novo Strategic Management Maturity Model contém cinco dimensfes da gestdo

estratégica sugeridas por Demir (2017):

e Lideranca: qualquer processo de desenvolvimento da estratégia deve contar com
0 compromisso e apoio visivel da gestdo de topo, que € imprescindivel em
qualquer mudanca organizacional. A lideranca estratégica melhora o desempenho
organizacional, pelo efeito que produz no capital intelectual, através do
estabelecimento de padrdes organizacionais de acordo com a missao, a visao e 0S
valores da organizacdo, e da motivacdo e compromisso dos colaboradores para
atingir as metas organizacionais (Tolici, 2021);

e Formulacdo: esta dimensdo refere-se a importdncia da formulacdo dos
componentes do plano estratégico, isto é, valores centrais, principios, objetivos
estratégicos e respetivas metas, bem como indicadores de desempenho para medir
o alcance da estratégia;

e Execucdo: a estratégia apenas é efetiva se for implementada, e para tal devem ser
criados sistemas de gestéo estratégica com base nos planos estratégicos, de modo

a garantir a sua execucdo e monitorizar o progresso em direcdo aos objetivos

definidos;
25 de 125 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 OOO; E-mail: secretariado@'\scac.pt; WWW,]SCBC.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestéo estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

e Integracdo: cada componente da organizagdo, como as pessoas, a estrutura, a
cultura, o modelo de negdcio, 0s processos e 0s sistemas, deve estar alinhado com
a estratégia;

e Inovacdo: apenas organizacGes maduras e totalmente integradas podem alcancar
uma inovacao sustentavel e continua. Para tal, € necessario alinhar as estratégias
de inovacdo e as estratégias de negocio, de modo a cumprir com as metas
estratégicas de longo prazo e manter uma posicdo competitiva de mercado.
Segundo Tolici (2021), mudar as estratégias de gestdo em concordancia com a
inovacao tecnoldgica tem um efeito positivo no desempenho organizacional, uma
vez que as iniciativas de mudanca tecnoldgica (como inovacdo de produto,
inovacdo de processo ou inovagdo organizacional) contribuem para a eficiéncia
do trabalho e para a competitividade da organizacdo. De facto, a mudanca
organizacional e a capacidade de inovacdo sdo interdependentes, e influenciando-
se mutuamente, sendo ambas precursoras do alcance de um desempenho

organizacional superior (Tolici, 2021).

Para cada uma das cinco dimensdes, Demir (2017) prevé a existéncia de seis niveis de

maturidade, ao contrario do estabelecido nos modelos CMM e SMMM:

1. Nivel 0 - Indefinido: ndo existe qualquer processo de gestdo estratégica definido

e estruturado, nem uma pessoa ou departamento responsavel pelas atividades de
gestdo estratégica;

2. Nivel 1 - Inicial: um colaborador ou departamento € designado para atividades de

planeamento estratégico, podendo desenvolver planos operacionais ou taticos,
mas nenhum plano estratégico ainda;

3. Nivel 2 - Planeado: existe um plano estratégico definido com base em estratégias

de negdcio, objetivos, indicadores e metas. A organizacdo como um todo
transmite padrdes de orientagdo as suas unidades de negdcio;

4. Nivel 3 - Realizado: a organizacdo segue o plano estratégico e executa as

estratégias, com o suporte da gestdo de topo na realizacdo do processo;
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5. Nivel 4 - Otimizado: sdo atribuidos indicadores de desempenho aos objetivos

estratégicos e os resultados sao medidos, para averiguar o cumprimento do plano
estratégico. A estratégia da organizacdo é alterada com base nos resultados de
desempenho. A estabilidade da organizacdo fornece uma base para inovagéo;

6. Nivel 5 - Excelente: todos 0os componentes da organizacao estdo integrados e as

estratégias de inovagdo formuladas e alinhadas com estratégias de negocios. A

exceléncia na gestdo estratégica impulsiona a inovacdo continua da organizagéo.

Deste modo, ndo ha necessidade de incluir a melhoria do processo como uma dimensao
adicional, pois o0 enfoque ndo € introduzir alteracdes aos processos de negdcio ou internos,
mas dominar o mercado promovendo a inovacao (Demir, 2018). Isto porque,
organizacfes que otimizam as suas operacOes e processos de negocios sdo produtivas,

mas apenas as inovadoras sdo consideradas excelentes (Demir, 2018).

Através deste modelo, Demir (2017) diagnosticou o nivel de maturidade da gestdo
estratégica de organizacdes dos setores publico e privado na Turquia, com enfoque nas
organizagcOes intensivas em Investigacdo e Desenvolvimento, uma vez que sdo
consideradas mais inovadoras. Concluiu que o nivel de maturidade médio € de 3em 5, ou
seja, realizado. Tal significa que, de um modo geral, existe um responsavel pelas
atividades de gestdo estratégica, com um plano definido e objetivos e metas subjacentes.
A maioria das organizacfes executa-0s, no entanto, enfrenta alguns obstaculos para os

vincular com as estratégias de inovacéo.
= S-3Mi

O novo modelo proposto por Demir (2018), o Strategic Management Maturity Model for
Innovation, foi projetado para ser mais abrangente e estruturado do que os modelos
anteriores, sobretudo no que toca a incorporacdo da inovacao nas atividades de gestdo

estratégica.

Em termos praticos, os niveis de maturidade mantém-se iguais, no entanto, apenas

permanecem a liderancga e a inovacdo do modelo anterior, sendo apresentadas cinco novas
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dimensGes da gestdo estratégica por Demir (2018), perfazendo um total de sete dimensdes
no S-3Mi:

Planeamento e execucdo: deve ser preparado um plano estratégico, incluindo
metas, objetivos e acles, e a estratégia deve ser implementada, caso contrario
trata-se apenas de uma alucinacdo. Todas as decis@es criticas tém de ser orientadas
pela estratégia, cujo progresso necessita de monitorizacdo. Organizagdes
excelentes e maduras sdo regidas pelo plano estratégico, sendo a inovagdo uma
parte critica do mesmo;

Processos e ferramentas: os processos de gestdo estratégica devem ser

documentados, regularmente analisados e melhorados para que a exceléncia seja
atingida. Mais importante ainda, os processos devem ser flexiveis, &geis e
projetados para inovacao continua, através de ferramentas e técnicas avangadas.
Além disso, todos os processos operacionais, sistemas e tecnologias devem estar
integrados nas estratégias de negdcio. Adicionalmente, a estratégia de
aprendizagem organizacional tem um impacto significativo no desempenho geral,
e esta positivamente relacionada com o compromisso, a satisfacdo no trabalho e a
produtividade (Tolici, 2021);

Estrutura e modelo: a estrutura organizacional e modelo de negécios devem apoiar

e estar alinhados com a estratégia, de forma a atingir objetivos estratégicos de
longo prazo. Neste contexto, 0 modelo e a estrutura, nomeadamente a horizontal,
sdo ferramentas para fomentar a inovacdo e a competitividade do negécio. Além
disso, a estrutura deve permitir uma abordagem organizacional positiva em termos
do ambiente de trabalho, uma vez que potencia o desenvolvimento organizacional,

através da melhoria do desempenho dos colaboradores (Tolici, 2021);

Pessoas e cultura: a cultura e a estratégia devem estar alinhadas para garantir o
sucesso da organizagéo, sendo a inovagédo e a participacdo dos colaboradores
valores fundamentais. De facto, estudos indicam que uma cultura organizacional

que cultive um ambiente dinamico e a motivacdo dos colaboradores, influencia
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consideravelmente o desempenho organizacional e os resultados do negdécio
(Tolici, 2021);

e Gestdo de desempenho: ter uma estratégia organizacional eficaz é necessario para

gerar os resultados esperados, numa primeira instancia ao nivel individual e numa
segunda instancia ao nivel organizacional (Tolici, 2021). Organizacfes excelentes
possuem um conjunto de indicadores de desempenho para monitorizar 0 progresso
em areas estratégicas, nomeadamente inovacdo e mudanca. Os indicadores
atribuidos a atividades de inovagédo tém como resultado mais importante o alcance
de um produto ou servi¢o, mercado ou modelo de negécio novo, subjacente a

inovagao disruptiva.

Sucintamente, o nivel de maturidade geral de uma organizacgéo é importante para avaliar
0 seu ponto de situacdo estratégico, mas também para auxiliar o reconhecimento dos
pontos fracos e identificacdo de &reas de melhoria, que estdo associadas as dimensdes
referidas. Importa destacar que é raro encontrar uma organizacao que seja uniformemente
madura em todas as dimens@es, por exemplo, pode estar no Nivel 4 para lideranca, mas

no Nivel 2 para processos e ferramentas (Demir, 2018).

Tendo por base as dimensdes do modelo S-3Mi, estabelecem-se as relagdes entre
variaveis, denominadas usualmente por hipéteses de estudo (Hill & Hill, 2012), para esta
investigacao:

H1: O nivel de maturidade da gestao estratégica € influenciado pelas dimens6es

da gestdo estratégica.

H1.1: A lideranga impacta significativamente o nivel de maturidade da

gestao estratégica.

H1.2: O planeamento e execucdo impactam significativamente o nivel de

maturidade da gestdo estratégica.

H1.3: Os processos e ferramentas impactam significativamente o nivel de

maturidade da gestao estratégica.
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H1.4: A estrutura e modelo impactam significativamente o nivel de

maturidade da gestdo estratégica.

H1.5: As pessoas e cultura impactam significativamente o nivel de

maturidade da gestao estratégica.

H1.6: A gestdo de desempenho impacta significativamente o nivel de

maturidade da gestdo estratégica.

H1.7: A inovacdo impacta significativamente o nivel de maturidade da

gestao estratégica.

1.3.2.3 Foco organizacional consoante o nivel de maturidade

Na visdo de Demir (2018), as caracteristicas das organiza¢des variam de um nivel de

maturidade para outro, uma vez que cada nivel tem o seu proprio foco e preocupacgao

organizacional. Conforme a Tabela 1.1, sdo consideradas inovadoras as organizacgdes que

sdo altamente capazes de ter uma gestdo estratégica com um excelente nivel de

maturidade, pois apenas essas conseguem realizar inovacdes sustentaveis.

Tabela 1.1: Foco organizacional consoante o nivel de maturidade

Maturity Level

Level 0: Undefined

Organizational Type/Focus

Inexplicit

Level 1; Initial

Entrepreneurial

Level 2; Planned Specilied
Level 3: Performed Effective
Level 4: Optimized Productive
Level 5: Excellent Innovative

Fonte: Extraido de Demir (2018, p. 18)

Pelo contrario, no inicio do seu ciclo de vida organizacional, a maioria dos startups ndo

tem uma estratégia clara ou processos estruturados para executar a sua estratégia, e apesar
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do seu produto ou servico poder representar uma boa oportunidade de negdcio e um
espirito empreendedor, isso ndo é suficiente para levar a organizagéo para o nivel seguinte
(Demir, 2018).

E através do planeamento estratégico, da formalizagio de modelos e processos
estruturados, que a organizacdo amadurece e consegue concretizar o0 seu objetivo de
negocio inicial. Contudo, s6 com um ciclo continuo de gestdo estratégica, onde a
aprendizagem e a revisdo sao aspetos chaves, é que as organizagdes poderdo aprender
com os seus erros e alcancar inovagdes de alto impacto (Demir, 2018) . Mas, antes de se
tornarem altamente inovadoras, as organizacfes devem primeiro tornar-se altamente

eficazes e produtivas (Demir, 2018).

1.3.3 A responsabilidade social da empresa: uma nova dimensao para a avaliacao
da maturidade estratégica

Embora a responsabilidade social ndo tenha sido considerada pelos autores mencionados
anteriormente, parece fazer todo o sentido ser tida em conta, atendendo ao entendimento
crescente, por parte das empresas, em considera-la parte da estratégia global da
organizacdo. Por esta razdo, essa dimensdo sera abordada neste ponto e considerada mais

tarde, no modelo de maturidade estratégica proposto para esta investigacéao.

1.3.3.1 A responsabilidade social no contexto organizacional

O conceito de responsabilidade social pressupde que uma empresa privada tem
responsabilidades para com a sociedade que vao além do lucro, uma vez que as decisdes
estratégicas geralmente afetam mais do que apenas a propria organizacdo (Hunger &
Wheelen, 2011). Cada vez mais é reconhecida a interdependéncia entre as empresas € a
sociedade, considerando os impactos positivos ou negativos que as atividades das
primeiras poderdo ter na segunda, o que leva a que a responsabilidade social seja vista
como uma obrigacdo e forma natural das empresas concretizarem negocios lucrativos
(Cho et al., 2019; Sousa Filho et al., 2010; Zadek, 2006).
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Atualmente, a sociedade espera que as empresas ndo se limitem a produzir bens e
servicos, mas também que desempenhem um papel mais desejavel, isto é, mais
responsavel, e consequentemente confiavel, na sociedade (Cho et al., 2019). Isto advém
da importancia crescente atribuida a outros critérios que ndo os econémicos, ou seja, aos
sociais e aos ambientais, para avaliar uma organizagdo (Hunger & Wheelen, 2011). Como
exemplo disso, destaca-se o Indice do Instituto de Justica Econémica da Coreia
(designado de indice KEJI), utilizado por Cho et al. (2019) num estudo da relacéo entre
a responsabilidade social corporativa e o desempenho financeiro das organizagdes. O
indice inclui critérios como a solidez, a justica, a contribuicdo para o servico social, a
satisfacdo com a protecdo do consumidor, a satisfacdo com a protecdo ambiental e a
satisfacdo dos funcionarios. Também existem indices ligados aos mercados de capitais,
como o Dow Jones Sustainability World Index, mais conhecido pela sigla DJSI, indice de
referéncia mundial, criado em 1999, com o propoésito de reconhecer as melhores praticas
de sustentabilidade das empresas cotadas na bolsa de valores, baseado em critérios

econdmicos, ambientais e sociais de longo prazo (Hawn et al., 2018; Lopez et al., 2007).

Neste contexto, surge o desafio das organizagfes conseguirem desenvolver uma
competitividade responsavel nos seus negdcios, ou seja, incorporar objetivos sociais e
ambientais no cerne da competitividade (Zadek, 2006). Sabe-se que uma organizagdo
pode esperar um crescimento sustentavel através da confianca nela depositada pelas
partes interessadas e pela sociedade em geral, subjacente a incorporacdo das suas
expectativas e preocupacdes. Esta incorporacdo surge através da formulacdo de uma
estratégia de responsabilidade social, também designada de estratégia de competitividade
responsavel, em conformidade com os principios e valores organizacionais (Sousa Filho
et al., 2010; Zadek, 2006).

E de notar que a estratégia de competitividade responsavel se distingue da pratica de
apenas se procurar equilibrar as necessidades competitivas com 0s interesses sociais,
como se de objetivos distintos se tratassem. Pelo contrario, na perspetiva de Zadek (2006),
esta abordagem procura aumentar a produtividade, moldando as estratégias e praticas de

negocios, bem como o contexto em que operam, para ter explicitamente em conta 0s seus
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impactos econdémicos, sociais e ambientais. Dessa forma, o autor identificou trés geracfes
de empresas em relacdo a sua competitividade responsavel (Sousa Filho et al., 2010),

como exposto na Figura 1.4.

A 3rd generation: responsible competitiveness
2nd generation: strategic planning/ risk-management/
learning/ innovation

1st generation: Pain alleviation/ short-term/
reputation/ localised cost-benefit

Figura 1.4: Competitividade responsavel

Fonte: Extraido de Sousa Filho et al. (2010, p. 298)

As empresas de primeira geracao tém uma estratégia de alivio da dor de curto prazo, ou
seja, sd0 meramente reativas, as de segunda ja estabelecem politicas de planeamento
estratégico e gestdo de riscos e as de terceira geracdo incorporam 0 conceito de
responsabilidade social na sua estratégia (Sousa Filho et al., 2010).

De acordo com os defensores da responsabilidade social nas empresas, 0s gestores
estratégicos devem ser capazes de lidar com interesses conflituantes para formular um
plano estratégico viavel, de maneira ética e responsavel (Hunger & Wheelen, 2011). Por
conseguinte, Sousa Filho et al. (2010), estabeleceram um modelo de formulagcdo da
estratégia social corporativa como criadora de vantagem competitiva, ilustrado na Figura
1.5.

Market
Opportunities

Resources and
Competences

Organizational
Values

Core Business

Structure of
Industry

Stakeholders

Figura 1.5: Formulagéo da estratégia social corporativa

Fonte: Extraido de Sousa Filho et al. (2010, p. 304)
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Segundo o modelo referido no paragrafo acima, a formulacdo da estratégia € o resultado
de quatro variaveis que devem estar ligadas ao core business da empresa: os valores, a
compreensdo da importancia dos stakeholders, a anélise de recursos e competéncias
internas, bem como as oportunidades no ambiente externo e a estrutura da industria
(Sousa Filho et al., 2010).

As acdes estratégicas deverdo ter foco na dimensdo social e ambiental do contexto
competitivo, no impacto social e ambiental da cadeia de valor ou em questdes sociais
genéricas. Contudo, para serem consideradas legitimas e proporcionarem vantagem
competitiva, as acbes devem estar em harmonia com as expectativas da sociedade,
possibilitando uma gestdo estratégica da responsabilidade social, integrada com o core

business e com as estratégias da empresa (Sousa Filho et al., 2010).

1.3.3.2 A responsabilidade social como dimensao da gestao estratégica

A responsabilidade social representa inUmeras vantagens para as organizacoes,
permitindo que a gestdo de topo encontre solucdes inovadoras a partir das expectativas

dos stakeholders e melhore o0 seu desempenho econémico e social.

De facto, Husted e Salazar (2006) consideram que existem trés tipos de investimentos
sociais que as organizacdes podem realizar: o altruista, o egoista coagido e o estratégico.
No seu estudo, os autores estabelecem que o lucro social é medido pela diferenca entre
os beneficios recebidos e 0s custos associados a um determinado nivel de producdo social.
No caso do investimento social, a empresa altruista ndo se preocupa com a maximizagao
dos lucros sociais, desde que estes ndo sejam negativos (Husted & Salazar, 2006). Ja no
investimento egoista coagido, a empresa procura atingir 0 ponto em que o aumento no
beneficio de uma unidade adicional de producdo social equivale ao aumento no custo
dessa unidade, de modo a obter o maior beneficio ou sofrer 0 menor custo liquido
subjacente ao seu gasto social, maximizando assim o seu lucro social (Husted & Salazar,
2006). Por fim, no caso do investimento estratégico, existem beneficios adicionais que a

empresa extrai de um determinado nivel de producdo social, ndo disponiveis para o
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altruista ou para o egoista coagido, precisamente porque a empresa desenhou uma

estratégia para se apropriar de tais beneficios (Zadek, 2006).

Deste modo, este tipo de investimento permite a criagdo de bem-estar e vantagens
positivas para a sociedade e comunidade local (Husted & Salazar, 2006; Sousa Filho et
al., 2010); bem como para a empresa, através do aumento do seu capital social, da
melhoria da sua reputacdo (e consequente boa vontade dos principais stakeholders), da
retencdo de talentos atraidos por empresas com principios, da diferenciacdo de produtos
e da possibilidade de adocdo de um preco premium, dado que os consumidores querem
comprar bens e servicos de empresas conceituadas (Cho et al., 2019; Hunger & Wheelen,
2011; Husted & Salazar, 2006; Sousa Filho et al., 2010).

Tendo por base 0 exposto e no ambito da melhoria do modelo S-3Mi (Demir, 2018),
propde-se que a responsabilidade social seja uma dimensdo adicional da gestdo
estratégica, por ser critica para a obtencdo de uma vantagem competitiva em mercados
com consumidores cada vez mais exigentes e informados. Neste contexto surge a seguinte

hipbtese de estudo:

H1.8: A responsabilidade social impacta significativamente o nivel de
maturidade da gestdo estratégica.

Tal como para as restantes dimensfes, as organizacdes podem avaliar o nivel de
desempenho da RS, posicionando-0 num dos seis niveis de maturidade referidos
anteriormente. Assim, quanto mais maduras, maior o grau de incorporacdo das
preocupacdes dos stakeholders na estratégia empresarial e maior o retorno econdémico e

social de tal incorporacao.

Seguindo a légica dos modelos de Demir (2017, 2018), na Tabela 1.2 definem-se as

seguintes caracteristicas das organizacdes face a dimensdo da responsabilidade social em

cada nivel:
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Tabela 1.2: Niveis de maturidade na responsabilidade social

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Indefinido Inicial Planeado Realizado Otimizado Excelente
A empresa A empresa A empresa A estratégia de | Séo definidos | A estratégia de
nado realiza acdes define uma RS ¢ indicadores de RS é parte
desenvolve isoladas de estratégia de | implementada | desempenho e integrante da
qualquer RS, ndo RS, com com 0 apoio metas para estratégia de
tipo de integradas objetivos da gestdo de avaliar o negdcio. A ética
atividade numa claros e topo. cumprimento | e RS sdo valores
relacionada estratégia de mensuraveis. da estratégia criticos da
com aRS. RS. RS. empresa.

Fonte: Elaboracdo Propria

De um modo geral, verificou-se ao longo desta seccdo que, para todos os modelos da
maturidade da gestdo estratégica, o envolvimento da gestdo de topo nas atividades de
gestdo estratégica, o desenvolvimento e formalizacdo de planos estratégicos detalhados e
adaptados ao ambiente externo, e a monitorizacdo da implementacdo da estratégia atraves
da gestdo de desempenho, sdo a base para uma organizacao mais madura e, portanto, com
melhor desempenho. Este desempenho superior cada vez mais se baseia na légica da
inovacdo, ao invés da eficiéncia dos processos, considerando que com o aumento da
complexidade dos requisitos dos consumidores, as inovagdes disruptivas poderao ser a
melhor resposta. Além disso, esses requisitos também respeitam cada vez mais a premissa
da responsabilidade social, algo que as organiza¢fes nao podem ignorar se querem manter
uma posi¢cdo competitiva sustentavel, dai a sugestdo da sua incorpora¢do num modelo de

maturidade da gestdo estratégica.

1.4 Teoria contingencial no contexto da maturidade estratégica

Uma vez que as organizagdes sdo sistemas vivos que estdo em constante interacdo com o
mundo a sua volta, ndo deve ser descorada a importancia das varidveis externas que
podem influenciar a sua sobrevivéncia. Estes elementos sdo as contingéncias das

organizagOes, que poderdo ser diferentes para cada uma delas, ndo existindo, portanto,
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uma solucdo universal, que possa ser aplicada em todas as organizagdes para garantir a
sua permanéncia no mercado. E neste contexto que surge a teoria contingencial, que sera

desenvolvida nesta secgéo.

1.4.1 A teoria contingencial

A teoria contingencial preconiza que as organizacdes sao sistemas abertos cujo sucesso
depende do alinhamento das caracteristicas e necessidades internas (estratégia, estrutura
e tecnologia) as circunstancias ambientais externas, isto €, aos niveis de contingéncias as
quais estdo expostas (Donaldson, 2001; Morgan, 2006). Nao ha, portanto, um padrdo a
ser seguido por todas as organizagdes, pois as suas caracteristicas internas devem ser
alteradas com base na influéncia do ambiente, de forma a garantir o alcance dos objetivos
e das metas organizacionais (Silva et al., 2014; Souza et al., 2013). Assim, segundo
Donaldson (2001), a teoria da contingéncia contém o conceito de um ajuste que afeta o
desempenho, o qual, por sua vez, impulsiona a mudanga organizacional adaptativa. O
autor propde uma definicao formal e abstrata da teoria da contingéncia das organizacoes,
como sendo o facto do efeito de uma determinada variavel (X) sobre outra (Y), depender
de uma terceira variavel, a contingéncia, W. Assim, consoante W seja baixo ou alto, o
efeito de X em Y difere.

De acordo com Morgan (2006), nao existe uma melhor forma de organizar, pois tudo
depende do tipo de tarefa e do ambiente em questdo, levando a que diferentes tipos de
organizacdo sejam necessarios em diferentes tipos de ambientes. Subjacente a teoria
contingencial estd a ideia de composicdo da organizacdo a partir de subsistemas
estratégicos que se relacionam, sendo esses o humano, o tecnoldgico, o estrutural e o
administrativo, para os quais ha a necessidade de consisténcia e adaptacéo as condi¢des
do ambiente, de forma a maximizar o desempenho (Silva et al., 2014; Souza et al., 2013).
De um modo geral, quando ocorrem mudancgas no ambiente, nas condi¢des de mercado
ou na tecnologia, sdo necessarios estilos abertos e flexiveis de organizagées, no sentido

de melhor se adaptarem a essas mudancas (Souza et al., 2013).
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Donaldson (2001) considera trés contingéncias principais: o ambiente, o tamanho e a

estratégia organizacional, as quais serdo explicadas de seguida.

1.4.1.1 Contingéncia do ambiente

O ambiente aborda, por um lado, o contexto do setor, isto €, os elementos ambientais que
tém impacto direto na situacdo competitiva das organizacdes, como a tecnologia, 0s
concorrentes, os clientes, os fornecedores e os 6rgdos reguladores; e, por outro lado, o
contexto macroeconémico, isto é, fatores que afetam todas as organizacGes indiretamente,
nomeadamente os fatores politicos, econdmicos e sociais/demogréaficos/culturais, que sdo
levados em consideracdo durante a tomada de decisdo organizacional (Cao et al., 2012;
Liao et al., 2008; Liu, 2013).

O ambiente de negdcios é cada vez mais competitivo, caracterizado por uma elevada
incerteza ambiental, e consequente incapacidade de prever o futuro, nomeadamente
devido a mudancas na tecnologia e a regulamentaces governamentais que alteram a
concorréncia (Cao et al., 2012; Liu, 2013). Neste contexto, a analise ambiental € um pré-
requisito para a formulacdo de estratégias de negdcios eficazes e potenciadoras de um
elevado desempenho. Segundo Beal (2000), a premissa subjacente é que essa analise
permite que a empresa aprenda sobre oportunidades que podem ser aproveitadas e sobre
condi¢des ou eventos que ameacam 0 seu desempenho ou sobrevivéncia, permitindo
assim que formule uma estratégia competitiva alinhada com as condi¢cGes ambientais

criticas.

Estudos propdem que a complexidade e a turbuléncia ambientais sdo duas dimensdes da
incerteza do ambiente externo, sendo a segunda a mais impulsionadora da necessidade de
adaptacéo organizacional (Liao et al., 2008). Neste sentido, os autores Beal (2000) e Liao
(2008), consideram que o ambiente externo € percebido como turbulento se o nivel de
mudancas em determinado periodo for alto para caracteristicas-chave dos seguintes

elementos:
o Clientes: preferéncias de produtos, habitos de compra, nimero de novos clientes;
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e Concorrentes: nimero e posi¢ao dos concorrentes, tamanho do mercado, precos,
introducdo de novos produtos, publicidade e programas promocionais, entrada em
novos mercados;

e Fornecedores: disponibilidade de financiamento externo, disponibilidade de
matérias-primas, disponibilidade de mao de obra;

e Tecnologia: novas tecnologias de producéo e novas tecnologias de produtos;

e CondicBes macroecondémicas: alteracdo nas condigdes econdmicas, politicas,

legais (nomeadamente regulamentos) e sociais.

A contingéncia do ambiente afeta a ado¢do de uma estrutura mecanicista (ou seja,
hierarquica) ou orgéanica (por exemplo, participativa) (Donaldson, 2001). A estrutura
mecanicista € adequada num ambiente estavel, pois uma abordagem hierarquica, com um
controlo centralizado, é eficiente para operacdes de rotina (Donaldson, 2001; Souza et
al., 2013). No entanto, em organizacfes que enfrentam condi¢fes ambientais mais
incertas e turbulentas, com elevadas taxas de mudanca tecnoldgica e de mercado, a
abordagem mecanicista tende a ser abandonada, sendo necessarias abordagens mais
flexiveis, como é proporcionado pela estrutura organica (Donaldson, 2001; Morgan,
2006). Este tipo de estrutura é tdo mais desejavel, quanto maior a necessidade de inovar,
pois permite uma maior informalidade e flexibilidade, a partir da qual o conhecimento é
distribuido pelos diversos niveis hierarquicos, levando a uma maior autonomia e rapidez

na tomada de decisdo (Morgan, 2006).

Um estudo realizado por Power e Reid (2015) constatou que as empresas que enfrentam
um maior grau rivalidade no seu ambiente competitivo, tém maiores perspetivas de
permanecer no negocio, uma vez que tal pressdo promove a eficiéncia e a inovacao das

mesmas.

1.4.1.2 Contingéncia do tamanho

A contingéncia do tamanho, que pode ser medido pelo nimero de colaboradores de uma
organizacdo, influencia a opc¢do por uma estrutura burocratica ou simples (Donaldson,

2001). Em pequenas organizagdes, enquadra-se melhor uma estrutura ndo burocratica,
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onde ndo existem regras pré-estabelecidas, pois a gestdo de topo pode perfeitamente
centralizar a tomada de decisdo, uma vez que 0 numero de decisbes a tomar € mais
reduzido (Donaldson, 2001). Contudo, a medida que a organizacgdo cresce, a estrutura
burocratica torna-se mais adequada, dado que as operacbes e as tomadas de decisdes
necessitam de ser descentralizadas e orientadas por regras, de forma a garantir a sua
eficécia e eficiéncia, prevenindo a sobrecarga da gestdo de topo. No entanto, hd sempre a
desvantagem da elevada burocracia tornar as organizagdes lentas e ineficazes em lidar
com circunstancias em mudanga (Morgan, 2006). Morgan (2006) indica que embora
apropriadas para empresas voltadas para a producdo ou para a eficiéncia, estruturas
burocréaticas costumam ser inadequadas para empresas orientadas para 0 mercado e para

0 ambiente externo.

1.4.1.3 Contingéncia da estratégia

Do ponto de vista de Porter (1985), a base fundamental do desempenho acima da média
do setor € a vantagem competitiva sustentdvel de uma organizacéo, existindo dois tipos
basicos que pode possuir: baixo custo ou diferenciacdo. Quando combinados com o
ambito do alvo estratégico para o qual uma empresa procura alcancar a vantagem
competitiva, conduzem a trés estratégias genéricas: lideranca de custos, diferenciacédo e
foco (Porter, 1985). A estratégia de foco orienta-se numa das duas variantes, o foco no
custo ou o foco na diferenciacdo, no entanto, o autor ressalva que os beneficios de
otimizar a estratégia da empresa para um determinado segmento alvo, ndo podem ser
obtidos se a empresa estiver simultaneamente a dirigir-se a um vasto leque de segmentos
(Porter, 1985).

De outro modo, alguns autores consideram que existem diversas formas de competicao
ou dimensdes da estratégia competitiva possiveis: uma dimensdo de lideranca de baixo
custo e quatro dimensdes de diferenciacdo distintas, as quais séo a diferenciacdo da
inovacéo, a diferenciacdo de marketing, a diferenciagdo da qualidade e a diferenciacéo do
servico, sendo que quantas mais dimens@es forem abrangidas pela empresa, maior sera a

sua disposicéo para competir (Beal, 2000; Power & Reid, 2015).
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A lideranca de baixo custo € visada por empresas que procuram garantir uma posicédo de
baixo custo no mercado, sendo as fontes de vantagem de custos variadas e dependentes
da estrutura do setor, podendo envolver melhorias de produtividade, o desenvolvimento
de novos processos de producdo e a melhoria dos existentes, bem como a reducéo de
custos em toda a empresa, sobretudo os de producdo, nomeadamente atraves de
economias de escala ou do acesso preferencial a matérias-primas (Beal, 2000; Porter,
1985).

Numa estratégia de diferenciacdo, uma empresa procura ser Gnica no seu setor,
especialmente nos atributos que muitos compradores consideram importantes,

posicionando-se assim de forma Unica para satisfazer essas necessidades (Porter, 1985).

A diferenciacdo da inovacdo envolve a producdo e comercializacdo de novos produtos
com caracteristicas Unicas, nomeadamente obtidas através da investigacdo e
desenvolvimento de novos produtos, da comercializacdo de novos produtos a precos

elevados e da obtencdo de patentes e direitos de autor sobre novos produtos (Beal, 2000).

A diferenciacdo de marketing influencia a percecdo dos clientes-alvo, levando-os a ver
os produtos da empresa como completamente diferentes dos seus concorrentes, através
da construcdo da imagem de marca, de programas publicitarios e promocionais, de pontos
de venda confiaveis para a distribuicdo de produtos, da melhoria dos produtos existentes

e da producdo de uma ampla gama de produtos (Beal, 2000).

A diferenciacdo da qualidade procura atingir altos niveis de confiabilidade e durabilidade
dos produtos, gracas a técnicas rigorosas de controlo da qualidade do produto, ao
benchmarking dos melhores processos de producdo de todos os setores, a resolucdo
imediata dos problemas dos clientes e a melhorias de produtos com base em avaliacfes

detalhadas das falhas no cumprimento das expectativas dos clientes (Beal, 2000).

A diferenciacdo do servico distingue a empresa dos seus concorrentes pelos servicos
prestados ao cliente antes, durante e ap6s a compra, suportados pelo desenvolvimento de

novos servigos para o cliente e pela melhoria dos existentes (Beal, 2000).
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Um estudo realizado por Power e Reid (2015) mostram a existéncia de uma estratégia
competitiva diversificada na generalidade das empresas, tanto nos varios niveis de
intensidade de concorréncia, como em todas as posi¢des de mercado. Concluiram ainda
que o nivel de diversidade da estratégia competitiva estd positivamente relacionado com
0 desempenho de longo prazo das empresas, isto é, estratégias competitivas que abrangem
mais dimensdes permitem a obtencdo de melhores resultados. Seguindo esta logica,
acredita-se também que quanto mais diversificadas forem as estratégias competitivas das
empresas, maior serd o seu nivel de maturidade de gestdo estratégica, uma vez que tal
demonstra uma maior capacidade de dominio da estratégia, associado a processos de

gestdo estratégica desenvolvidos.

Por fim, a contingéncia da estratégia afeta a adocdo de uma estrutura funcional ou
divisional (Donaldson, 2001). A estrutura funcional encaixa-se numa estratégia ndo
diversificada, porque todas as atividades sdo focadas num unico produto ou servico, pelo
que a eficiéncia € potenciada pela especializacdo por funcdo ou departamento
(Donaldson, 2001). Pelo contréario, a estrutura divisional é a mais indicada para uma
estratégia diversificada, porque tem diversas atividades a atenderem os varios mercados
de produtos, portanto, a eficicia é impulsionada pela coordenacdo de cada produto ou
servico na sua proépria divisdo, permitindo uma maior capacidade de resposta aos

diferentes mercados (Donaldson, 2001).

1.4.2 A teoria contingencial aplicada a maturidade da gestéo estratégica

Segundo Tulpan e Suciu (2018), considerando a adaptacdo permanente da organizagédo
ao ambiente em que opera, a gestdo estratégica € vista como um processo permanente de
atualizac@es e reavaliacdes nos componentes estratégicos. A estratégia deve, portanto, ser
abordada ndo como uma projecdo rigida do futuro da empresa, mas como um fluxo
continuo e um processo flexivel de adaptacdo as mudancas da empresa e do seu ambiente
(Tulpan & Suciu, 2018).

N&o obstante, nem sempre as tecnicas de planeamento estratégico e a gestdo estratégica

sdo condicdes sine qua non para o sucesso de uma organizagdo, pois este pode também
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ser obtido com objetivos ndo declarados e estratégias intuitivas. Contudo, passam a ser
indispensaveis para 0 sucesso na presenca de um ou mais dos seguintes cenarios (Hunger
& Wheelen, 2011): o ambiente muda substancialmente (contingéncia do ambiente); a
organizacdo torna-se grande (contingéncia do tamanho); os niveis de gestdo aumentam

(contingéncia da estratégia).

Em vez de trés contingéncias principais, Hofer (1975) identificou um conjunto de
variaveis ambientais e organizacionais que se referem a contingéncias estrategicamente

relevantes, como exposto na Figura 1.6.

Broader Environmental
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Economic Conditions
GNP trend

interest rates

money supply

energy avallability
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ape distribution of
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type of prodoct
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degree of antomation
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market size
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distribution cosis
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critical mass for entry

career expectations
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environmental protection
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_ degree of seller newness of plant and
degree of supplier concentration equipment

concentration aggressiveness of labor intensily

major changes i.n availability competition relative wage rate
of raw materials . degree of specialization in marketing intensity
major changes in conditions the industry discretionary cash flow/ gross

of trade degree of capacity utilization capital investment

Figura 1.6: Variaveis ambientais e organizacionais estrategicamente significantes

Fonte: Hofer (1975, p. 798)

Essas variaveis abrangem as seguintes areas: o ambiente mais amplo da organizacdo

(condicbes econOmicas, tendéncias demograficas e socioculturais, fatores

politicos/legais), os fornecedores, a estrutura do setor, os concorrentes, 0 mercado € 0

comportamento dos consumidores e 0S recursos e caracteristicas organizacionais.

Neste ambito, o autor deu algumas indicacOes relativamente a formulacdo da estratégia
de negécios (Hofer, 1975):
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A variavel mais importante na determinacdo de uma estratégia de negdcios

adequada é a fase do ciclo de vida do produto;

e Grandes mudancgas na estratégia de negdcios geralmente sdo necessarias durante
trés fases do ciclo de vida: introducdo, maturidade e declinio;

e No estagio introdutorio do ciclo de vida, os principais determinantes da estratégia
de negdcios sdo a novidade do produto, a taxa de mudanca tecnoldgica no design
do produto, as necessidades do comprador e a frequéncia de compra;

e Na fase de maturidade do ciclo de vida, os principais determinantes da estratégia
de negocios sdo a natureza das necessidades do comprador, o grau de
diferenciacdo do produto, a taxa de mudanca tecnoldgica, o grau de segmentacdo
do mercado e a frequéncia de compra;

¢ Na fase de declinio do ciclo de vida, os principais determinantes da estratégia de

negocios sdo a lealdade do comprador, o grau de diferenciacdo do produto, a

elasticidade-preco da procura, a participacdo da empresa no mercado e a qualidade

do produto.

Apenas organizac¢fes com processos de gestao estratégica desenvolvidos e maduros terdo
a capacidade de adaptacao necessaria ao longo das diferentes fases do seu ciclo de vida,
gracas a uma andlise detalhada das mudancas que ocorrem nas suas variaveis ambientais
e organizacionais criticas (Hofer, 1975). Porém, se a organizacdao ndo sofrer mudancas
nas variaveis ambientais, podera delinear um caminho estratégico e segui-lo até ao fim,
sem ter de apostar em atividades de gestao estratégica para conseguir manter a sua posicao

competitiva no mercado.

Neste sentido, a teoria contingencial podera explicar as razdes por detras dos diferentes
niveis de maturidade estratégica das organizacdes, uma vez que esses niveis podem estar
ligados ao facto de estarem expostas a contingéncias com variabilidades diferentes.
Considera-se, entdo, pertinente estabelecer que, quanto melhor a adequagdo das
organizagBes as contingéncias ambientais e organizacionais, maior serd o nivel de

maturidade da gestao estratégica, pela pressdo que a mudanca exerce na melhoria desse
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processo. Assim, o efeito dos fatores condicionantes da maturidade da gestéo estratégica
sobre os niveis de maturidade, ird depender das contingéncias as quais as organizacoes
estdo expostas, sendo consideradas nesta investigacgdo o ambiente, o tamanho da
organizacao e a sua estratégia competitiva, levando as seguintes hipoteses de estudo, que

tratam diferencas entre grupos (Hill & Hill, 2012):

H2: A forca da relagdo entre os fatores condicionantes e o nivel de maturidade
da gestao estratégica é significativamente influenciada pelas contingéncias das

empresas.

H2.1: Quanto mais turbulento o ambiente da empresa, maior sera a forca

da relacdo entre os fatores condicionantes e o nivel de maturidade.

H2.2: Em funcdo do tamanho da empresa, a forca da relacéo entre os
fatores condicionantes e o nivel de maturidade sera significativamente

diferente.

H2.3: Quanto mais diversificada a estratégia competitiva da empresa,
maior serd a forca da relacdo entre os fatores condicionantes e o nivel de

maturidade.

Como o desajuste causa um fraco desempenho, com o tempo, existe uma tendéncia de
adaptacdo dos componentes estratégicos da organizacdo as mudancas ocorridas nas suas
contingéncias (Donaldson, 2001). A associacdo entre essas variaveis pode explicar como
diferentes niveis de contingéncias levam a diferentes niveis de maturidade da gestdo

estratégica das organizacdes, algo que se pretende avaliar neste trabalho.
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2 ESTUDO EMPIRICO

Neste capitulo sera abordada a parte empirica do trabalho, comecando pela metodologia
de investigacdo escolhida, seguida da descri¢do da recolha de dados, bem como a analise
de dados adotada para a consecugdo dos objetivos de investigagdo, e por fim, a

apresentacdo e discusséo dos resultados da mesma.

2.1 Metodologia de investigacao

A metodologia de investigacdo refere-se a ldgica por trés da técnica de recolha, analise e
interpretacdo de dados, permitindo a definicdo dos objetivos, da estratégia e dos
procedimentos da investigacdo, e 0 enquadramento das explica¢fes decorrentes da analise
dos dados e das observacOes (Vargas et al., 2016).

Para o presente trabalho, a metodologia escolhida é inspirada na utilizada por Silveira et
al (2013), a qual foi aplicada pelos autores para analisar os principais fatores
condicionantes da maturidade em gestdo de projetos em organizacGes brasileiras. Tendo
em conta a semelhan¢a dos objetivos e o facto dos outros estudos realizados, até ao
momento, no ambito da maturidade estratégica, basearem-se apenas em analises
descritivas, considera-se pertinente usar esta metodologia quantitativa. Este tipo de
metodologia consiste numa investigacédo cientifica sistematica usada para medir e reunir
dados quantitativos de qualquer grandeza mensuravel, facilitando a comparacao entre os
casos e as pontuacles, e 0 uso de varios indicadores com escalas, o que fornece mais
confianca na validade das medidas (Vargas et al., 2016). A natureza da metodologia €

indutiva, permitindo a geracdo de teoria indutiva (Vargas et al., 2016).

O estudo realizado é, por um lado, de natureza descritiva, levantando os niveis de
maturidade da gestdo estratégica existentes nas organizaces, e, por outro lado, causal,

estabelecendo e analisando as relagdes entre os fatores condicionantes e a maturidade.

Tendo em conta os objetivos do trabalho, o0 modelo conceptual ilustrado na Figura 2.1
consiste na analise das variaveis independentes (X), os graus de presenca das dimensdes

da gestdo estratégica, e da variavel dependente (Y), o nivel de maturidade da gestdo
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estratégica, bem como das relacdes entre elas, considerando o efeito das varidveis

moderadoras (W), 0 ambiente, o tamanho e a estratégia organizacional.

Figura 2.1: Modelo conceptual do estudo

Fonte: Adaptado de Silveira et al. (2013, p.583)

As hipéteses que envolvem moderacdo tém sido centrais para a investigacdo na area da
gestdo estratégica, referindo-se as condi¢Ges sob as quais a natureza do efeito de uma
variavel independente (antecedente) sobre uma variavel dependente (resultado) varia em
magnitude e/ou direcdo, ou seja, esta dependente de fatores de contingéncia (Aguinis et
al., 2016).

2.2 Recolha de dados

As técnicas de recolha de dados sdo utilizadas para recolher e tratar a informacao sobre a
realidade que se esta a investigar. Considerando os objetivos deste estudo, a técnica de

recolha de informacao escolhida foi a do inquérito por questionario online.

2.2.1 O desenvolvimento do questionario

O conjunto de questdes formuladas no questionario teve por base a revisdo de literatura
exposta no capitulo anterior, consistindo apenas em perguntas de escolha multipla e
fechadas, permitindo assim analises estatisticas mais objetivas e sofisticadas (Hill & Hill,

2012), e divide-se em quatro sec¢es distintas:

1. Caracterizacdo do respondente: na primeira sec¢do pretendeu-se avaliar uma

caracteristica dos respondentes do questionario, a area da organizagéo a qual
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pertencem. Desta forma, percebeu-se se quem respondeu ao questionario faz
parte ou ndo da area do tema em questdo, 0 que poderia influenciar a
compreensdo das questdes do inquérito;

Caracterizacdo da organizacdo: nesta sec¢ao colocou-se um conjunto de itens

que pretendiam avaliar as variaveis moderadoras do estudo, a saber, a
turbuléncia do ambiente estratégico, o tamanho da empresa e a diversidade da
estratégia competitiva. As perguntas sobre o tamanho suportam-se nos limites
previstos pela Recomendacdo da Comissdo Europeia de 6 de maio de 2003,
sobre a classificacdo das empresas aplicada a realidade portuguesa (ver Anexo
3), a do ambiente estratégico nos elementos de avaliacdo de turbuléncia
destacados por Beal (2000) e Liao (2008) e a da estratégia nas dimens@es da
estratégia competitiva sugeridas por Beal (2000) e nas conclusdes do estudo
de Power e Reid (2015);

Dimens6es da maturidade da gestéo estratégica: esta seccao pretendeu avaliar

as variaveis independentes do estudo: a lideranca, o planeamento e execucao,
0s processos e ferramentas, a estrutura e modelo, as pessoas e cultura, a gestéo
de desempenho, a inovacdo e a responsabilidade social. Uma vez que se tratam
de variaveis latentes, isto é, que ndo podem ser observadas nem medidas
diretamente, recorreu-se a conjuntos de itens passiveis de serem medidos e
associados a cada uma delas, desta forma avaliando as dimensdes
indiretamente (Hill & Hill, 2012). A formulagédo das questfes baseou-se na
revisao de literatura, e em especial, no questionario disponivel no site do
Strategy Management Group (2021) (ver Anexo 1) e na matriz de avaliacdo
da maturidade da gestao estratégica para a inovacao (ver Anexo 2) criada por
Demir (2018). J& os itens sobre a dimensdo da responsabilidade social
surgiram da proposta apresentada na revisao de literatura;

Percecdo do nivel de maturidade da gestdo estratégica: na Ultima seccdo

adicionou-se a questdo associada a varidvel dependente, que pretendia
identificar o nivel de maturidade da gestdo estratégica da organizagéo,
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segundo a percecdo do respondente, sendo inspirada na existente no
questionario de Silveira et al. (2013) e regendo-se pela definicdo dos seis

niveis de maturidade de gestao estratégica de Demir (2017).

A escala de medida usada, tanto para a variavel dependente quanto para as variaveis
independentes, foi ordinal de seis pontos, semelhante a escala de Likert de cinco pontos
utilizada por Silveira et al (2013). No entanto, a escala da variavel dependente varia de
“nivel 0 - indefinido” (1) até “nivel 5 - excelente” (6) e a das variaveis independentes de
“nada presente” (1) a “totalmente presente” (6). As opcOes de resposta das questdes sobre
as variaveis moderadoras e as caracteristicas do respondente foram “respostas do alfaiate”
(Hill & Hill, 2012), uma vez que foram construidas especialmente de acordo com a
pergunta formulada e sé se aplicaram a essa pergunta especifica, sequindo uma escala

classificatoria.

2.2.2 O pre-teste ao questionario

De forma a verificar a adequacao, a clareza e a neutralidade das perguntas e das escalas
de resposta, bem como desvendar contradi¢des ou discrepancias aparentes, limitagdes e
duvidas sobre a sua compreensdo (Hill & Hill, 2012), foi realizado um pré-teste ao

questionario desenvolvido.

Para tal, o questionario inicial foi remetido a cinco empresas, tendo-se obtido o respetivo
feedback em termos da sua extensdo, formulacdo das questdes, escalas de resposta,
utilidade de uma questdo de validacdo do questionario (que tinha como intuito perceber
se 0 respondente estava atento) e outros aspetos que considerassem relevantes para a

melhoria do questionario.

Com base na analise do feedback obtido, o questionario sofreu ligeiras alteracdes, a saber:
a reformulacéo de algumas questdes, de forma a torna-las mais simples e compreensiveis;
a alteracdo da posigdo da questdo relativa a variavel dependente que passou para o final
do questionario, de modo a nédo influenciar as respostas nas questdes sobre as variaveis
independentes; a eliminagdo da questdo de validacdo do questionario; e a correcdo de

algumas gralhas.
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O questionario final (ver Apéndice 2) foi criado na plataforma Google Forms e enviado

a organizacdes selecionadas aleatoriamente da listagem obtida da base de dados SABI.

2.2.3 O método de amostragem

O método de amostragem adotado foi a amostragem aleatoria estratificada, de acordo com
o fator tamanho (micro, pequenas, médias e grandes empresas). Inicialmente, da base de
dados SABI, foi extraida uma listagem com 198.538 empresas, com base nos critérios
expostos na estratégia de pesquisa abaixo:

Resultado do passo Resultado da pesquisa

1. Pais/Regio: Portugal T71.7277 771777
2. Todas as empresas com enderego e-mail (Portugal) 236.059 236.059
3. Todas as empresas com nimero telefone 422.413 198.738
4, Tipo de entidades: Empresas T7LI77 198.738
5. Nimero de Empregados: Todas as empresas com um valor 76B.786 198.538

conhecido, Ultimo ano disponivel

6. Proveitos Ogeracionais: Todas as empresas com um valor 771.429 198.538
conhecido, Ultimo ano dispanivel

7. Total Activo: Todas as empresas com um valor conhecido, 771.431 198.538
Ultimo ano disponivel

Figura 2.2: Estratégia de pesquisa na base de dados SABI

Fonte: Extracdo base de dados SABI

Depois, com recurso ao software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), foi
extraida aleatoriamente uma amostra de cada um dos estratos (correspondentes aos
diferentes tamanhos), perfazendo um total de 1200 empresas, tentando aproximar-se da
distribuicdo de cada grupo na populacéo, isto €, do tecido empresarial portugués, de modo
a poder extrapolar os resultados para a populacdo (Hill & Hill, 2012). Segundo o
PORDATA (2021), em 2019 tinhamos 1.282.869 micro, 44.099 pequenas, 6.681 médias
e 1.357 grandes empresas. Nas quatro dimensdes acredita-se que existem caracteristicas
diferentes relativamente ao ambiente e tipo de estratégia adotada pelas empresas,

atendendo a existéncia de empresas de diversos setores, sujeitas a diferentes pressoes do

mercado.
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O periodo de recolha de dados foi de 5 meses, estando o questionario disponivel desde o
dia 23 de maio de 2022 até ao 17 de outubro de 2022. A amostra final foi composta por

243 respostas, representado uma taxa de resposta de 20,25% (243/1200).

2.3 Analise de dados

Os dados recolhidos foram tratados e analisados atraves do IBM SPSS Statistics. De
forma a responder aos objetivos e as hipdteses de investigacdo, foram aplicadas técnicas
estatisticas multivariadas, uma vez que foram analisadas simultaneamente relacdes entre

trés ou mais variaveis (Hill & Hill, 2012).

Para determinar a adequacidade do questionario para medir as varidveis latentes em
estudo, ou seja, as dimensdes da maturidade da gestao estratégica, foi necessario examinar
a fiabilidade e a validade das medidas (Hill & Hill, 2012).

Por um lado, uma variavel latente é fiavel se a sua medida for consistente, isto €, se
resultados semelhantes forem obtidos em condigdes semelhantes, o que significa,
considerando a consisténcia interna, que as correlacdes entre itens e item-total dimenséo
sdo adequadas, estabelecendo que os itens contribuem de igual modo para formar o valor
total na dimensdo (Hill & Hill, 2012). Para estimar a fiabilidade interna do questionario,
recorreu-se ao calculo do coeficiente de fiabilidade Alfa de Cronbach através do SPSS.
Para cada uma das oito variaveis latentes, o valor do alfa € maior que 0,9, como se verifica
na Tabela 2.1 e no Anexo Y, tratando-se de um valor excelente, segundo a classificacao

de Hill e Hill (2012).

Tabela 2.1: Alfa de Cronbach das variaveis

0.934
0.936
0,963
0,957
0,978
0,93

0,969
0,968

Fonte: Elaboracao Prépria
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Portanto, a média das respostas dos itens associados a cada dimensdo, como medida das
variaveis latentes, apresenta fiabilidade interna adequada, dado que existe consisténcia

das respostas.

Por outro lado, uma medida tem validade se conseguir medir o que o investigador
pretende, sendo que tal se pode aferir com base na validade de contetdo e na validade
teorica (Hill & Hill, 2012). Relativamente a validade do contetdo, seria necessaria uma
amostra relativamente representativa dos itens relevantes para medir cada dimenséo da
gestdo estratégica, o que se verificou uma vez que foi utilizada a literatura para listar tais
itens e que foram incluidos no questionario um total de 47 para medir as oito dimensdes,
pelo que se considera que o0 questionario respeita essa validade. Ja a validade tedrica,
preconiza que as medidas da mesma variavel devem estar em concordancia (Hill & Hill,
2012), a qual se verificou através da analise fatorial, exposta na parte de Apresentacao e

Discussao de Resultados.

Garantidas a fiabilidade e a validade do questionario para medir as variaveis latentes, fez
sentido prosseguir com a aplicacdo das seguintes técnicas estatisticas, pois os resultados

das mesmas podem ser considerados confiaveis:

e Andlise descritiva da amostra através da descricdo da distribuicdo das empresas
em funcéo do nivel de turbuléncia do ambiente, do tamanho da empresa e do grau
de diversificacdo da estratégia, bem como da distribuicdo dos respondentes
segundo a area da empresa a qual pertencem;

e Aplicacdo de andlises estatisticas uni e multivariadas aos resultados do
questionario que medem variaveis contidas no modelo conceptual. Inicialmente,
realizou-se a analise descritiva da varidvel dependente, isto é, do nivel de
maturidade. Em seguida, para as variaveis independentes recorreu-se a analise
fatorial, que consiste numa andlise de interdependéncia que permite reduzir um
conjunto de variaveis iniciais, neste caso, os itens incluidos no questionario, numa
quantidade menor e relativamente pequena de fatores, sem grande perda na

explicacdo da variagdo dos dados, ou seja, resumindo toda a informacao inicial
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(Hill & Hill, 2012). Posteriormente, procedeu-se a regressdo logistica dos dados,
ordenando os fatores condicionantes segundo a sua contribuicdo para elevar o
nivel de maturidade da gestdo estratégica nas empresas estudadas;

e Andlise da forca das relagdes entre as variaveis independentes e a dependente,
considerando o efeito das varidveis moderadoras através da regressdo logistica
dos dados. O objetivo foi analisar se a forca da relacdo entre cada variavel
independente e a variavel dependente, varia em funcdo das contingéncias
consideradas, a saber a turbuléncia do ambiente, o tamanho da empresa e a

diversidade da estratégia organizacional.

2.4 Apresentacdo e Discussdo de Resultados
2.4.1 Anélise descritiva da amostra

Os respondentes do inquérito representam 243 organizacdes de diferentes ambientes

competitivos, tamanhos e estratégias, conforme a distribuicdo constante da Tabela 2.2.

Tabela 2.2: Distribuicédo das empresas segundo as contingéncias

s _ Numero de % de
Contingéncias Caracteristicas das empresas
empresas empresas
Ambiente Empresas com mudancas inexistentes 38 16%
(Regularidade das Empresas com mudangas semestrais 97 40%
mudancas ocorridas em | Empresas com mudangas trimestrais 71 29%
componentes do ambiente | Empresas com mudancas mensais 30 12%
no periodo de UM ano) - ey reqas com mudancas semanais 7 3%
Microempresas 126 52%
Tamanhq das empresas Pequenas empresas 49 20%
(Namero de "
colaboradores) Médias empresas 28 12%
Grandes empresas 40 16%
o Empresas com 1 dimensdo estratégica 72 30%
~ Estratégia Empresas com 2 dimensdes estratégicas 93 38%
(Numero de dimensoes Empresas com 3 dimensoes estratégicas 56 23%
abrangidas pela estratégia P - = ,g_ 2
competitiva) Empresas com 4 dimensGes estratégicas 17 7%
Empresas com 5 dimens0es estratégicas 5 2%

Fonte: Elaboracao Prépria

De um modo geral, a maioria das empresas representadas tem mudangas trimestrais a

semestrais em componentes do ambiente (69%), sdo microempresas (52%), tal como
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expectavel de acordo com o tecido empresarial portugués, e abrangem até duas dimensoes

nas suas estratégias competitivas (68%).

Os resultados sugerem que existe alguma turbuléncia no ambiente empresarial portugués,
levando a uma necessidade de adaptacdo organizacional entre duas a quatro vezes ao ano,
impulsionada sobretudo por mudancas na carteira de clientes e nas suas exigéncias (53%
das empresas enfrentam alteraces semanais a trimestrais em ambas as variaveis), de

acordo com o Grafico 2.1.

Condigdes politicas/legais 12% 12% 5%
Tamanho do mercado 11% 9% 6%
Distribuicio das quotas de mercado 10% 9% 5%
Novos produtos e/ou tecnologias 14% 14% 8%
Precos dos concorrentes 14% 17%
Niimero de concorrentes 7% 14% 7%
Carteira de clientes 20%

Exigéncias dos clientes 14% 17%

BNunca M Semestralmente B Trimestralmente B Mensalmente B Semanalmente

Grafico 2.1: Regularidade das alteracdes nas variaveis do ambiente

Fonte: Elaboragéo Propria

Tal pode ser explicado pelo facto de os consumidores estarem cada vez mais informados
e cautelosos, e, consequentemente, terem expectativas mais elevadas e complexas,
dificultando o cumprimento das mesmas por parte das empresas e levando a uma maior
rotatividade dos seus clientes, devido a constante procura pelo melhor produto e/ou
servico oferecido no mercado. Aparentemente, a competitividade do ambiente
empresarial portugués também é influenciada por alteraces nos pre¢os dos concorrentes
(47% das empresas enfrentam alteracfes semanais a trimestrais), 0 que pode estar
associado ao efeito da guerra da Ucrania na inflacdo, bem como por introducdes regulares
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de novos produtos e/ou tecnologias por parte dos concorrentes, deparadas por 36% das

empresas da amostra numa base semanal a trimestral.

Quanto as estratégias competitivas, entende-se pelo Grafico 2.2 que, descritivamente, as
empresas portuguesas focam-se na qualidade do produto e no nivel de servigo oferecidos,
com 172 e 161 das 243 empresas da amostra abrangendo tais dimensdes, respetivamente,

nas suas estratégias competitivas.

172
161
93
45 I 48

Baixo custo Inovacio Marketing  Qualidade do Nivel de servico
produto

Dimensao da estratégia competitiva

Grafico 2.2: Incidéncia das dimensoes estratégicas nas empresas

Fonte: Elaboragéo Propria

S&0 resultados expectaveis, uma vez que 0s produtos e servicos portugueses sdo
reconhecidos nacional e internacionalmente por terem maior qualidade, durabilidade e
sustentabilidade, o que explica a ascensdo do numero de marcas portuguesas nos mais
variados setores, com a bandeira do “100% portugués” como fator-chave para o seu
sucesso. Nestas circunstancias, 0 baixo custo e 0 marketing tornam-se menos relevantes
para as estratégias competitivas portuguesas (menos de 20% das empresas apostam nestas
dimens@es), uma vez que a utilizacdo de mao-de-obra local e de matérias-primas de
qualidade, tornam os custos de producdo mais elevados, e, por conseguinte, 0S precos,
além de retirarem margem e orgcamento para a aposta no marketing. Por ultimo, com o

aumento da qualificacdo profissional dos portugueses, aliado ao foco na qualidade do
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produto e no nivel de servico, a inovagédo tem vindo a incrementar a sua importancia para

as empresas portuguesas, o que € visivel nas quase 40% a dedicarem-se a esta dimenséo.

Neste estudo participaram sobretudo respondentes das areas da Gestdo de Topo e
Administracdo (47%) e da Estratégia e do Controlo de Gestdo (17%), como exposto na
Tabela 2.3.

Tabela 2.3: Distribuicdo dos respondentes segundo a area organizacional

Area organizacional Numero de respondentes | % de respondentes
Gestdo de Topo e Administracdo 114 47%
Area da Estratégia e do Controlo de Gest&o 41 17%
Area Financeira 27 11%
Area da Contabilidade 30 12%
Area Comercial e Marketing 10 4%
Qutras areas 21 9%

Fonte: Elaboracdo Prépria

Note-se que o @mbito e 0s objetivos de investigacdo, por si SO, levavam a que 0S
respondentes das organizacdes estivessem relacionados com essas areas. Ja a maior
incidéncia de respondentes da area da Gestdo de Topo e Administracdo pode-se explicar
pelo facto de na maioria das micro e pequenas empresas portuguesas, ndo haver uma

equipa de gestdo definida, sendo a mesma levado a cabo pelos gerentes.

2.4.2 Andlise estatistica dos resultados do inquérito
2.4.2.1 Analise descritiva da percecdo dos niveis de maturidade

Numa fase inicial da analise, importou aferir o nivel de maturidade da gestdo estratégica
percebido pelos respondentes do estudo, observando-se no Grafico 2.3, que a maioria das
empresas sdo classificadas nos niveis 3 - realizado e 4 — otimizado, com 22% e 28% de
incidéncia, respetivamente, 41% entre nos niveis 0 — indefinido, 1 - inicial e 2 - planeado,

e apenas 9% no nivel 5 — excelente.

O nivel médio de maturidade percecionado € de 4 (3,67), divergindo assim do nivel 3
obtido por Demir (2017) na sua investigacdo, realizada a partir de uma amostra de 63

organizag0es intensivas em Investigacdo e Desenvolvimento na Turquia, na qual utilizou
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0 seu primeiro modelo de avaliacdo da maturidade da gestdo estratégica, o S-3M, como

base.
80 30%
?0 %0,
Alta Maturidade | 2%
a0
Baixa Maturidade o
50 b / W%
a0 E— | 1%
-_____—'_--_—' =
30 10%
20
0
10 %
o ; o ; ; o P 0%
Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Indefinido Inicial Planeado Realizado Otimizado Excelente
Quantidade 29 34 36 54 69 21
=== Percentagem 12% 14% 15% 22% 28%% 904
Quantidade == Percentagem

Graéfico 2.3: Niveis de maturidade da gestdo estratégica percebidos pelos respondentes

Fonte: Elaboracéo Prépria

No fundo, seguindo a visdo de Demir (2017), isto significa que as empresas por ele
estudadas executam as atividades de gestdo estratégica no contexto de um plano
estratégico com objetivos e metas definidos, alinhados com os componentes
organizacionais (missao, visao, valores e estratégia), e comunicados a toda a organizacao
através do apoio da gestdo de topo; mas que, além disso, as empresas portuguesas
realizam a gestdo do desempenho através da atribuicdo e medicdo de indicadores de
desempenho associados aos objetivos estratégicos, levando a alteracdo da estratégia em
funcdo dos resultados, e formulam estratégias de inovacao alinhadas com as estratégias

organizacionais.

De qualquer forma, importa ressalvar que o intervalo de mais de 5 anos entre os dois
estudos, podera justificar a diferenca de maturidades, uma vez que o tema da maturidade
da gestéo estratégica apenas comecou a ser desenvolvido a partir de 2016, sendo que cada
vez mais as empresas o compreendem como fator critico de sucesso, e, por conseguinte,
dedicam mais tempo e orgamento ao processo da gestdo estratégica, permitindo assim o

seu amadurecimento.
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Com o intuito de validar a existéncia de enviesamentos na percecdo do nivel de
maturidade da gestao estratégica das empresas portuguesas por parte dos respondentes, 0
mesmo foi calculado a partir da média dos niveis de maturidade de cada dimenséo. E por
sua vez, estes foram obtidos pela média dos graus de presenca de cada item das dimensdes
nas empresas portuguesas. Uma vez que as escalas de medida tém os mesmos pontos e
estdo relacionadas, equivalendo o “nada presente” ao nivel “indefinido”, o “totalmente
presente” ao nivel “excelente”, e assim para os demais pontos, considera-se uma medida

valida para avaliar o pretendido.

Na Tabela 2.4, constata-se que, ao contrario do esperado, os respondentes subestimaram
ligeiramente o nivel de maturidade da gestdo estratégica, quando confrontadas as suas

percecdes com o grau de presenca das praticas e processos de gestdo estratégica.

Tabela 2.4: Niveis de maturidade corrigidos

Nivel 0 - Indefinido 7 3%

Nivel 1 - Inicial 21 9%
Nivel 2 - Planeado 43 18%
Nivel 3 - Realizado 68 28%
Nivel 4 - Otimizado 78 32%
Nivel 5 - Excelente 26 11%

Fonte: Elaboragéo Propria
No entanto, os niveis com maior incidéncia mantém-se (niveis 3 e 4) e a média
arredondada corresponde ao nivel 4, pelo que as conclusdes retiradas anteriormente séo

validas.

Focando na anélise da percecdo dos niveis de maturidade para cada uma das trés
contingéncias, verifica-se numa primeira fase, a partir da Tabela 2.5, que, comparando 0s
extremos (mudancas inexistentes e mudangas semanais), as empresas com mudancas
mais regulares no ambiente competitivo, tém associados niveis de maturidade da gestao

estratégica mais elevados.
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Tabela 2.5: Niveis de maturidade por tipo de ambiente

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 | Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Empresas com mudancas inexistentes 32% 8% 16% 18% 21% 3%
Empresas com mudangas semestrais 11% 13% 3% 21% 0% 11%
Empresas com mudangas trimestrais 4% 13% b 27% 1% 4%
Empresas com mudangas mensais 10% 17% 13% 23% 23% 13%
Empresas com mudancas semanais 0% 20% 0% 14% 43% 14%

Fonte: Elaboracao Prépria

No entanto, esse aumento de nivel maturidade néo é linear ao longo da escala, uma vez
gue a percentagem de empresas que sofrem mudancas trimestrais e se classificam nos
niveis 4 e 5 de maturidade (35%) ¢ inferior a das empresas com mudancas semestrais
(41%). Também, constata-se que a percentagem de empresas com mudang¢as mensais com
alto nivel de maturidade (niveis 3, 4 e 5) € de 59%, enquanto a de empresas com mudancas
semestrais € de 62%. Portanto, aparentemente, estes resultados ndo confirmam o estudo
Power & Reid (2015), que sugere que as empresas que enfrentam maiores graus de
rivalidade e turbuléncia no seu ambiente competitivo, tém maiores perspetivas de
permanecer no negocio, pelo facto da pressdo promover a eficiéncia e a inovagdo das
mesmas. Esta consequéncia faria aumentar o nivel de maturidade da gestao estratégica, o

gue ndo se verifica neste caso.

Numa segunda fase, os dados expostos na Tabela 2.6 sugerem que quanto maior o
tamanho da empresa, maior a probabilidade de a maturidade da gestdo estratégica se

avaliar nos niveis altos da escala, a saber, o realizado, o otimizado e o excelente.

Tabela 2.6: Niveis de maturidade por tamanho

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Microempresas 19% 17% 16% 26% 16% 6%
Pequenas Empresas 8% 16% 16% 27% 27% 6%
Meédias Empresas 0% 11% 11% 21% 43% 14%
Grandes Empresas 3% 3% 13% 3% 60% 18%

Fonte: Elaboracao Prépria

Estes resultados véo, em parte, de encontro aos obtidos por Witek-Crabb (2016), no seu

estudo para avaliar a maturidade da gestdo estratégica, a partir da maturidade do processo
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de gestdo estratégica e da maturidade da lideranca, realizado a partir de uma amostra de
150 empresas polacas. Em concreto, tal como concluiu a autora, a grande parte das
grandes empresas (83%) encontra-se na area da alta maturidade de gestdo estratégica,
contudo, apenas a maioria das microempresas (52%) se situa na area de baixa maturidade,
as demais, ainda que com menor incidéncia face as grandes (pequenas com 60% e médias
com 78%) estdo nos niveis de alta maturidade, enquanto no estudo de Witek-Crabb
(2016), as pequenas empresas estavam na area de baixa maturidade. Tal como ressalvado
pela autora, a maturidade da gestdo estratégica ndo tem de ser um dominio de grandes
empresas, uma vez que, para terem sucesso, as organizacoes precisam tanto de atributos
das pequenas empresas, como das grandes empresas, tal como visto na revisao de
literatura. Além disso, cada vez mais, existem iniciativas na area da gestdo estratégica
direcionadas para as pequenas e médias empresas (PME), permitindo-lhes a
subcontratagdo de servigos de consultoria, como o planeamento estratégico, o que lhes
permite ter mais altos niveis de maturidade, apesar de ndo terem uma estrutura interna

desenvolvida nesse sentido.

Por fim, pelo que indica a Tabela 2.7 e conforme deduzido pela teoria, quanto mais
diversificada a estratégia competitiva das empresas, ou seja, quantas mais dimensdes
competitivas forem abrangidas, maior a probabilidade de se situarem em niveis altos de

maturidade da gestdo estratégica.

Tabela 2.7: Niveis de maturidade por tipo de estratégia

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Empresas com 1 dimensio estratégica 1% 15% 13% 25% 17% 8%
Empresas com 2 dimensdes estratégicas 10% 17% 14% 25% 29% 3%
Empresas com 3 dimensdes estratégicas 4% 11% 20%% 21% 36% 9%
Empresas com 4 dimensdes estratégicas| 24% 6% 6% 6% 41% 18%
Empresas com 5§ dimensdes estratégicas 0% 0% 0% 0% 60%% 40%%

Fonte: Elaboracao Prépria

Note-se que, de um modo geral, a percentagem de empresas que se classificam em niveis
altos de maturidade é maior a medida que o numero de dimensdes abrangidas aumenta, a

excecdo das empresas com 4 dimensdes, que estranhamente tém a maior percentagem de
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incidéncia no nivel de maturidade indefinido, sendo que empresas com cinco dimensdes

estdo exclusivamente nos niveis otimizado e excelente.

Estes resultados estdo em parte alinhados com os de Power e Reid (2015), uma vez que
ao contrario do que se verifica na amostra do seu estudo, ndo existe uma estratégia
competitiva diversificada na generalidade das empresas desta amostra (neste estudo 68%
tem até duas dimensdes incluidas, como se pode observar na Tabela 2.2), e que, apenas
de um modo geral a medida que aumenta o nimero de dimensdes consideradas, 0s niveis
de maturidade da gestdo estratégica aumentam, havendo a excecao da transicao das trés
para as quatro dimensdes estratégicas. Nao obstante, os resultados sugerem que o nivel
de diversidade da estratégia competitiva esta positivamente relacionado com o
desempenho de longo prazo das empresas, tal como encontrado no estudo de Power e
Reid (2015), uma vez que o seu aumento tem associados niveis de maturidade mais

elevados.

Numa fase posterior de andlise, 0os casos com niveis 0, 1 e 2 de maturidade na gestdo
estratégica, representando 99 empresas (41%) da amostra, foram classificados como
empresas de baixa maturidade. Conceitualmente esses niveis revelam, de acordo com o
modelo de Demir (2017; 2018), que o apoio da gestdo de topo é reduzido ou até
inexistente e que os planos estratégicos, mesmo que definidos, ainda ndo sdo executados,
revelando ainda uma grande margem de progressdo no processo de gestdo estratégica,
sendo 0 mesmo considerado pouco maduro, estando apenas previsto no papel e ndo no
dia-a-dia da empresa. Por sua vez, num processo natural de amadurecimento, as
organizag0es situadas nos niveis 3, 4 e 5, denominadas neste estudo como empresas de
alta maturidade na gestao estratégica, representavam 144 empresas (59%) da amostra. Na
alta maturidade, as organizacdes seguem o planeamento estratégico e executam as
estratégias, com o suporte da gestdo de topo na realizacdo do processo e respetiva
monitoriza¢do do desempenho, o que mostra um desenvolvimento do processo de gestdo

estratégica na pratica, sendo este consideravelmente maduro.
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2.4.2.2 Analise descritiva dos fatores condicionantes da maturidade

Para definir os fatores condicionantes da maturidade nas organizagOes investigadas, a
partir dos 47 itens incluidos no questionario para medir as dimensdes da gestdo
estratégica, foi utilizada a andlise fatorial. Alguns autores sustentam que se deve garantir
que o tamanho da amostra tenha entre cinco a dez vezes o nimero de itens, para garantir
a adequada aplicagdo da técnica (Silveira et al., 2013), sendo que neste caso 0 estudo
deveria representar entre 235 e 470 respostas, 0 que se verificou com as 243 obtidas.
Importa referir que, uma vez que foi proposta uma nova dimensdo a um modelo existente,
para se validar a importancia da mesma, aplicou-se a analise fatorial exploratdria,
deixando o programa explorar a relagéo entre as variaveis, em vez de fixar a criacdo de

oito fatores, por termos considerado oito dimensdes no modelo de base.

A andlise fatorial foi estruturada em trés fases. Numa primeira fase, avaliou-se a validade
da sua aplicacdo através da medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do teste de
esfericidade de Bartlett (TEB), disponiveis no Anexo 4A. O valor de KMO foi de 0,973,
sendo considerada uma muito boa aplicacdo da analise fatorial, uma vez que quanto mais
proximo de 1, melhores serdo os dados para uma solucdo fatorial (Hill & Hill, 2012;
Silveira et al., 2013). O TEB apresentou o resultado de y*> =18050,808, com uma
significancia de p = 0,00, indicando que as varidveis estdo significativamente
correlacionadas. Com base nos resultados das anélises de KMO e TEB, é possivel afirmar
que a estrutura de dados da amostra se mostrou adequada para se proceder a anélise

fatorial.

Numa segunda fase, determinou-se o nimero de fatores e a adequacdo do ajuste, através
do método de extracdo de fatores da Maxima Verosimilhanca e do método de rotacao
Varimax. Para a determinacdo do nimero de fatores, utilizou-se o critério de Kaiser, que
considera que o nimero de fatores deve ser igual ao nimero de valores proprios maiores
do que 1, e o critério da percentagem de variancia total explicada, que estabelece que o
numero de fatores que se devem considerar € igual ao numero de valores proprios

necessarios para perfazer uma determinada percentagem de variancia total explicada, cujo
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valor minimo deve rondar os 60% (Silveira et al., 2013). A andlise inicial foi feita com
todos os itens do questionario usados para medir as variaveis independentes, no entanto,
foi necessario retirar um item da dimensdo lideranga, o L1 — “Consciéncia da gestdo de
topo relativamente ao papel estratégico da lideranga”, uma vez que levantou problemas

de interpretacdo aquando da sua afetacdo a um fator.

Face ao exposto, como ilustrado no Anexo 4B, foi possivel representar o conjunto dos 46
itens a partir de cinco fatores, os quais explicam 83,801% da variabilidade inicial dos
dados, sendo entéo considerado um bom poder de explicagdo. Contrariamente ao nUmero
de hipoteses definidas, existem apenas cinco fatores condicionantes da maturidade da
gestdo estratégica, em vez dos oito estipulados inicialmente. No Anexo 4C, encontra-se
a matriz de fatores rotativa (com e sem o item L1, para ilustrar a confuséo que esse item
estava a causar) que indica de que forma as variaveis se agrupam com base nos respetivos
pesos fatoriais em cada um dos cinco fatores gerados, tendo sido considerado como cut
point o peso 0,493, de forma a incluir-se o item 16 — “Pratica de inovacOes
radicais/disruptivas”, que se considera relevante teoricamente e ndo esta refletido nos
demais itens relacionados com a inovagao. Observa-se que um dos fatores criados agrupa
variaveis associadas a quatro dimensfes da gestdo estratégica: lideranca, planeamento e
execucdo, processos e ferramentas e estrutura e modelo; a qual se decidiu chamar
“lideranga e execugdo estratégicas”, uma vez que se considera que resume 0s propositos

das dimensdes referidas.

Na Tabela 2.8 s&o mostrados os cinco fatores, as respetivas cargas fatoriais e os itens

associados.
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Tabela 2.8: Pesos fatoriais e respetivas variaveis independentes associadas

= L2: Envolvimento da gestdo de topo, nomeadamente através
da recolha de feedback
= L3: Designacdo de colaboradores para a realizacdo de
atividades estratégicas
= L4: Definicdo de equipa dedicada a atividades de gestdo
estratégica
= L5: Inovagdo decorrente do efeito da lideranga estratégica na
cultura organizacional
= P1: Consciéncia da gestdo de topo relativamente a
importancia do planeamento estratégico
= P2: Processo de planeamento estratégico, do qual surgem
planos e acBes estratégicas, além da definicdo de alguns
objetivos e metas
= P3: Processo de planeamento estratégico estruturado e
interativo com os restantes departamentos
= P4: Elaboragdo de um plano estratégico com uma
periodicidade longa (a cada 2-4 anos)
= P5: Revisdo do plano estratégico e respetivos planos de agéo
lideranca e e iniciativas por equipas m_ultifuncionais _

~ 70,339 70,339 = P6: Inovacdo e melhoria continua como pilares do plano

execucio o
L estratégico

estrategicas = F1: Atribuicdo de atividades, processos, sistemas e
ferramentas a gestéo estratégica
= F2: Documentacdo e mapeamento dos processos-chave do
planeamento e gestdo estratégica
= F3: Implementacdo de melhorias de processo orientadas pela
estratégia
= F4: Uso de métodos e ferramentas estruturados e avangados
para a gestdo da inovagéo
= F5: Redesenho dos processos estratégicos para permitir a
inovacéo continua
= M1: Modelo de negdécio definido e todos os seus componentes
conhecidos pelos elementos da organizagédo
= M2: Estrutura organizacional definida, adequada e conhecida
por todos os elementos da organizagao
= M3: Modelo de negdcio definido de modo a promover a
inovagédo
= M4: Estrutura organizacional e modelo de negdcio integrados
na estratégia organizacional

Fator 1:
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= D1: Atribuicdo de indicadores estratégicos de desempenho as
atividades

= D2: Disponibilidade de dados de forma atempada para
calcular as métricas de desempenho

= D3: Atribuicdo de responsabilidades pelos indicadores de
desempenho

= D4: Indicadores estratégicos que permitem medir o
desempenho individual dos colaboradores

= D5: Indicadores estratégicos que permitem medir o
desempenho geral da organizagio

= D6: Indicadores de desempenho atribuidos a atividades de
inovacéo (de forma a impulsionar a inovagéo disruptiva)

= D7: Revisdo dos indicadores estratégicos de acordo com 0s
resultados de desempenho

= D8: Cultura organizacional focada na medicdo de
desempenho e responsabilidade

= C1: Defini¢do e comunicagéo dos valores

= C2: Definicéo e comunicacdo da missao

= C3: Definigdo e comunicagdo da visdo

= C4: Defini¢do e comunicagdo dos objetivos

= C5: Desenvolvimento de uma cultura organizacional, através
Fator 3: da partilha e compreensdo dos seus pilares estruturantes

pessoas e 3,594 79,004 (valores, missdo, visdo e objetivos) entre todos os elementos da
cultura organizagéo

= C6: Inovagdo como parte da cultura organizacional

= C7: Participagdo dos colaboradores na definicdo dos

componentes da cultura organizacional através da sugestdo de
ideias

= C8: Cultura organizacional integrada na estratégia

Fator 2:
gestdo de 5,071 75,41
desempenho

= R1: Desenvolvimento de atividades relacionadas com a RS

= R2: Percecdo da RS como uma vantagem competitiva

= R3: Defini¢do de uma estratégia de RS, com objetivos claros
2,605 81,609 € mensuraveis

= R4: Definicdo de indicadores de desempenho e metas para
avaliar o cumprimento da estratégia de RS

= R5: Integragdo da estratégia de RS na estratégia de negécio

Fator 4:
RS

= |1: Importancia dada a inovacao pela estratégia de negdcio

= 12: Definicéo do processo de gestdo da inovagéo

= |3: Utilizagdo de ferramentas, técnicas e métodos estruturados
no ambito da gestdo da inovagéo

2,192 83,801 = |[4: Envolvimento dos colaboradores nas atividades de
inovagdo

= |5: Alinhamento das iniciativas de inovagdo com a estratégia
organizacional

= |6: Pratica de inovacdes radicais/disruptivas

Fator 5:
inovacdo

Fonte: Elaboragao Prdpria com base nos resultados obtidos através do SPSS
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Na terceira e ultima fase, fez-se a analise da comunalidade de cada variavel independente,
na qual se avaliou a variancia explicada pelos fatores retidos na analise fatorial. Quanto
maior a comunalidade, maior a forca de explicacdo da variavel pela solucdo fatorial.
Como exposto no Anexo 4D, neste estudo, ha evidencias de boas comunalidades, as quais
estdo entre o minimo de 0,585 e 0 méximo de 0,949, justificando assim a inclusao das 46
variaveis na andlise, inclusive o item 16 com 71,6% de variancia explicada pelos fatores

retidos.

Como resultado da andlise fatorial, os dados sugerem o0s seguintes cinco fatores

condicionantes da maturidade da gestdo estratégica das empresas portuguesas:

e Lideranca e execucao estratégicas: formulacao de um plano estratégico, definindo

uma estratégia adequada ao ambiente e ao modelo de negdcio, incluindo objetivos
estratégicos, metas e a¢bes. Compromisso e apoio visivel da gestdo de topo ao
longo de todo o processo de gestdo estratégica, nomeadamente através do
alinhamento da estrutura organizacional a estratégia, da documentagéo e melhoria
dos processos operacionais e de negocio, bem como da atribuicéo de ferramentas
e técnicas avancgadas as atividades estratégicas. Execucdo da estratégia definida
de acordo com o plano estratégico;

e Gestdo de desempenho: definicdo e implementacdo de indicadores de

desempenho para monitorizar o cumprimento dos objetivos estratégicos.

Ajustamento do plano estratégico em fungdo dos resultados dos indicadores.

e Pessoas e cultura: alinhamento da cultura com a estratégia, sendo a inovacdo e a
participacdo dos colaboradores valores fundamentais. Comunicacao da estratégia
e dos objetivos estratégicos a todos 0s colaboradores.

e Responsabilidade social: definicdo de uma estratégia de RS e alinhamento com a

estratégia de negocio, havendo a definicdo de objetivos, metas e respetivos
indicadores de desempenho relacionados.

e Inovacdo: definicdo de uma estratégia de inovagéo e alinhamento com a estratégia
de negocio, havendo a definicdo de objetivos, metas e respetivos indicadores de
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desempenho, de forma a serem alcangadas inovacgdes disruptivas e sustentaveis.

A inovacdo é vista como uma parte critica do plano estratégico.

A partir desta nova estrutura de fatores, no Gréafico 2.4 apresenta-se 0 grau médio de
presenca dos fatores condicionantes nas organizagdes investigadas, tanto em termos

globais (linha horizontal), como por nivel de maturidade (barras verticais).
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Grafico 2.4: Presenca dos fatores condicionantes

Fonte: Elaboracao Propria com base nos resultados obtidos através do SPSS

Verifica-se que o grau médio de presenca de todos os fatores € alto, com destaque para o
referente pessoas e cultura, com a maior presenca (4,36), e para a responsabilidade social,
com a menor (3,72). Considerando as diferencas de graus médios de presenca entre niveis
extremos de maturidade (nivel O e nivel 5), o fator que parece mais discriminar entre as
empresas com baixa e alta maturidades é a gestdo de desempenho (diferenga de 3,05), j&
para os demais fatores as diferencas entre os extremos ndo sdo tdo expressivas, sendo o

fator pessoas e cultura o menos discriminante (diferenca de 2,25).
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Na proxima secc¢do, a contribuicdo de cada fator condicionante para o aumento do nivel
de maturidade sera mais profundamente explorada a partir de instrumentos estatisticos

especificos.

2.4.2.3 Analise das relacGes entre os fatores condicionantes e 0s niveis de maturidade

Para se proceder a analise das relacbes entre os fatores condicionantes e 0s niveis de
maturidade, aplicou-se a técnica estatistica multivariada denominada regressao logistica
binéria dos dados, que apenas é aplicavel em varidveis dependentes dicotémicas, de forma
a obter a probabilidade das empresas portuguesas se encontrarem num nivel de alta ou
baixa maturidade, através do efeito dos fatores condicionantes (Chagas, 2016; Hill & Hill,
2012). Como ilustrado no Gréfico 2.3, em funcdo da distribuicdo dos valores assumidos,
a variavel dependente, nivel de maturidade, foi transformada numa escala binaria
nominal, que assumiu o valor 0 para os dados com “baixa maturidade” (niveis 0, 1 ¢ 2 de

maturidade) e 1 para os de “alta maturidade” (niveis 3, 4 ¢ 5 de maturidade).

A partir da aplicacdo da técnica no SPSS e com base no output “Variaveis na equagdo”
que se encontra no Anexo 4E, obteve-se uma hierarquia dos fatores condicionantes
classificados em ordem decrescente segundo o seu coeficiente de importéncia, ou seja,
contribuicdo, para alavancar o grau de maturidade da gestdo estratégica nas empresas

investigadas, para um nivel de significancia de 5%, como mostra a Tabela 2.9.

Tabela 2.9: Fatores condicionantes da maturidade da gestdo estratégica apds a regressao logistica binaria

Gestao de desempenho 0,820 0,269 0,002 2,270
Lideranca e execugdo 0,514 0,334 0,123 1,672
estratégicas

Responsabilidade social 0,456 0,198 0,022 1,577
Pessoas e cultura -0,026 0,265 0,921 0,974
Inovacao -0,382 0,278 0,168 0,682

Fonte: Elaboracéo Prdpria com base nos resultados obtidos através do SPSS
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Da regressdo logistica binaria, resulta entdo que os fatores condicionantes considerados
relevantes para explicar o nivel de maturidade da gestdo estratégica das empresas
portuguesas s@o a gestdo de desempenho e a responsabilidade social, ou seja, quanto
maior o grau medio de presenca destes fatores, maior a probabilidade de o nivel de
maturidade ser igual a 1, ou seja, alto (127% para a gestdo de desempenho e 57,7% para
a responsabilidade social). Note-se que, apesar de um aumento no grau médio de presenca
do fator lideranca e execucao estratégicas ter uma maior probabilidade (67,2%) de elevar
o nivel de maturidade da gestdo estratégica do que a responsabilidade social, devido a sua
elevada variabilidade (desvio padrdo de 0,334, sendo o mais elevado de todos os fatores),

0 mesmo ndo é considerado um preditor importante no modelo estimado.

Perante os resultados obtidos, decidiu-se aplicar também a regresséo logistica ordinal,
uma vez que, apesar da regressao logistica binaria ser a técnica mais adequada para prever
de uma forma geral quais os que fatores mais contribuem para uma empresa ter um nivel
alto ou baixo de maturidade, impor uma variavel dependente dicotomica, faz com que se
perca alguma informacéo sobre os dados, enviesando os resultados do modelo estimado,

como possivelmente foi o caso com a exclusdo do fator lideranca e execucéo estratégicas.

A regressao logistica ordinal pressupde que a variavel dependente seja categdérica ordinal
(Estatistica, 2022), neste caso referindo-se aos diferentes niveis de maturidade, que vao
do nivel 0 (ponto 1) ao nivel 5 (ponto 6), e que as diferencas entre categorias de resposta
sejam as mesmas, ou seja, os coeficientes de inclinagdo entre cada categoria sejam
proporcionais, 0 que se valida a partir do teste de linhas paralelas realizado no SPSS, e
gue se encontra no Anexo 4F. Uma vez que o teste foi ndo significante, o pressuposto foi
validado, e, portanto, a aplicacdo da regressdo logistica ordinal foi adequada. O que se
pretendeu com a regressdo ordinal, foi estimar um modelo para prever os efeitos ou
impactos das variaveis independentes, ou seja, os fatores condicionantes, na variavel
dependente, o nivel de maturidade da gestdo estratégica (Estatistica, 2022). Aqui seguiu-
se a logica das escalas de niveis, em vez da classificacdo entre alto ou baixo, sendo o

objetivo perceber quando é mais provavel que a resposta salte para a proxima categoria,
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isto é, para o préximo nivel de maturidade. Com base no teste de ajustamento do modelo

no Anexo 4G, conclui-se que ha um bom ajuste do mesmo nesta amostra.

Pelos resultados da regressao logistica ordinal na Tabela 2.10 e no Anexo 4H com maior
detalhe, conclui-se que os fatores condicionantes relevantes para prever o nivel de
maturidade da gestdo estratégica das empresas portuguesas sao a lideranca e execugéo

estratégicas e a gestdo de desempenho, para um nivel de significancia de 5%.

Tabela 2.10: Fatores condicionantes da maturidade da gestao estratégica apds a regressao logistica ordinal

N!’\(el Razao impar ou
Fator condicionante Coeficiente Errc3 AR @D odds ratio
padréo teste (Exp(B))
(valor p)

LIGErEnEE © SXEeUEEe 0,852 0,249 <0,01 2,345
estratégicas

Gestdo de desempenho 0,843 0,1959 <0,01 2,323
Responsabilidade social 0,301 0,1568 0,055 1,351
Inovacao -0,185 0,2013 0,359 0,831
Pessoas e cultura -0,28 0,1952 0,151 0,755

Fonte: Elaboracdo Prépria com base nos resultados obtidos através do SPSS

Para um nivel de significancia de 10%, o fator responsabilidade social também é
estatisticamente relevante na explicacdo da maturidade, optando-se entdo por inclui-lo,
também pelo facto de ter sido considerado relevante na regressdo logistica binéria.
Formando uma hierarquia de fatores condicionantes segundo a sua contribuicdo para o
aumento da probabilidade de subir de nivel de maturidade, quando o seu grau médio de
presenca aumenta uma unidade, temos que o0 mais importante é a lideranca e execucgdo
estratégicas (aumento de 134,5% na probabilidade), seguida da gestdo de desempenho

(132,3%), e por fim, com menor magnitude, a responsabilidade social (35,1%).

Em suma, os resultados revelam gue, na amostra em estudo, as empresas mais maduras
na gestdo estratégica sdo orientadas nessa direcdo, sobretudo pela importancia dada a
gestdo estratégica, tanto pela gestdo de topo como pelos colaboradores, nomeadamente
através da formulacéo de planos estratégicos que orientam as agdes e o alinhamento da
estrutura organizacional, dos processos e das ferramentas com a estratégia, que por sua
vez se alinha com o ambiente no qual a organizacdo se insere, de forma a garantir que a
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sua execucdo seja bem-sucedida. A maior maturidade dessas empresas também se deve
ao facto de implementarem uma gestdo de desempenho que permite orientar toda a
organizacao no sentido do cumprimento dos objetivos estratégicos, levando a aplicacéo
de agdes corretivas, se necessario, em tempo Util, de forma a evitar desvios face as metas
tracadas. Apesar de com menos impacto, a adoc¢ao da premissa da responsabilidade social
como modo de operar no mercado, considerando as vantagens competitivas que Ihe esta
associada, quando integrada nos vetores estratégicos das empresas, permite o
amadurecimento das empresas no processo da gestdo estratégica.

2.4.2.4 Analise das relacGes entre os fatores condicionantes e os niveis de maturidade
considerando o efeito das variaveis moderadoras

Para se averiguar se 0s niveis de contingéncia tém impacto na forca das relacdes entre os
fatores condicionantes e o nivel de maturidade da gestdo estratégica, recorreu-se uma vez
mais a regressao logistica ordinal, desta vez estimando trés modelos, um para cada
variavel moderadora, considerando as suas interacGes com as variaveis independentes, a
lideranca e execucdo estratégicas, a gestdo do desempenho e a responsabilidade social,
através do produto dos resultados de cada uma das variaveis independentes com a

moderadora.

A contingéncia do ambiente, de acordo com o Anexo 41, apenas tem impacto significativo
na forca da relagdo entre a responsabilidade social e o nivel de maturidade, sendo o
mesmo negativo, ou seja, quanto mais turbulento o ambiente, menor capacidade tera a
responsabilidade social de elevar o nivel de maturidade da gestdo estratégica. Isto pode
ser explicado pelo facto de que, perante o foco nas adaptacdes constantes as mudancas
recorrentes nas variaveis ambientais, as empresas ndo conseguem conciliar tdo bem a
responsabilidade social nas componentes estratégicas, levando a que nao a integrem nas
suas propostas de valor, e limitando assim a obtencdo da vantagem competitiva que lhe

esta associada.

Relativamente a contingéncia do tamanho, segundo o Anexo 4J, ndo existe uma influéncia

significativa na relacdo entre os fatores condicionantes e os niveis de maturidade,
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corroborando as ilacBes retiradas da analise descritiva da percecdo dos niveis de
maturidade em funcdo do tamanho das empresas. Em outros termos, independentemente
da sua dimensdo, qualquer empresa poderd atingir niveis de maturidade da gestdo
estratégica mais elevados, desde que desenvolva esfor¢os no aprimoramento dos seus

principais fatores condicionantes.

Quanto a contingéncia da estratégia, como indica 0 Anexo 4K, esta tem impacto
significativo na forca da relagdo entre cada fator condicionante e o nivel de maturidade
da gestdo estratégica, indicando ser a contingéncia mais importante para as empresas
portuguesas. Estes resultados refor¢cam a conclusdo de Power e Reid (2015) de que o nivel
de diversidade da estratégia competitiva esta positivamente relacionado com o
desempenho de longo prazo das empresas, no sentido em que, a diversidade ira potenciar
o efeito dos fatores condicionantes na maturidade, permitindo um amadurecimento mais
rapido do processo da gestdo estratégica, o qual, como comprovado pela teoria, leva a
desempenhos organizacionais superiores. De notar que, enquanto para a lideranca e
execucdo estratégicas e para a gestdo de desempenho esse impacto é positivo (estimativas
de coeficientes de 0,054 e 0,302, respetivamente), em relacdo a responsabilidade social é
negativo (estimativa de coeficiente de -0,371).

Finda a andlise empirica, os dados permitem validar e rejeitar as seguintes hipoteses de

investigacao:
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Tabela 2.11: Resultados das hipo6teses de investigacao

Hipdtese | Resultado Motivo
Hipétese Reieitad O nivel de maturidade da gestdo estratégica ndo é influenciado por todas as
ejeitada ) B y . )
H1 dimensdes da gestao estratégica consideradas.
Hipétese Validad A lideranca estd contida no fator lideranca e execucdo estratégicas, e este
alidada
H1.1 impacta significativamente o nivel de maturidade.
Hipotese Validad O planeamento e execugdo estdo contidos no fator lideranca e execucéo
alidada
H1.2 estratégicas, e este impacta significativamente o nivel de maturidade.
Hipétese Validad Os processos e ferramentas estdo contidos no fator lideranca e execucéo
alidada
H1.3 estratégicas, e este impacta significativamente o nivel de maturidade.
Hipétese Validad A estrutura e modelo estdo contidos no fator lideranga e execucdo
alidada
H1.4 estratégicas, e este impacta significativamente o nivel de maturidade.
Hipétese o A dimensdo pessoas e cultura ndo impacta significativamente o nivel de
Rejeitada )
H1.5 maturidade.
Hipétese ) A dimensdo gestdo de desempenho impacta significativamente o nivel de
Validada )
H1.6 maturidade.
Hipétese o . Lo Y T . .
HL7 Rejeitada | A dimensdo inovacdo ndo impacta significativamente o nivel de maturidade.
Hipétese ] A dimensdo responsabilidade social impacta significativamente o nivel de
Validada .
H1.8 maturidade.
Hipotese Reieitad A forca da relacéo entre os fatores condicionantes e o nivel de maturidade da
€jelada S S
H2 gestdo estratégica ndo é impactada por todas as contingéncias das empresas.
Uma maior turbuléncia no ambiente ndo tem impacto significativo na forga
Hipotese Reieitad da relacdo entre todos os fatores condicionantes e o nivel de maturidade.
ejeitada » L o . . . .
H2.1 Alids, o Unico impacto significativo que existe, relativamente & RS, é
negativo.
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Hipotese | Resultado Motivo
Hipdtese Reieitad O tamanho da empresa ndo tem influéncia significativa na relagéo entre os
ejeitada o i .
H2.2 fatores condicionantes e o nivel de maturidade.

Quanto mais diversificada a estratégia competitiva da empresa, a forca da
Hipotese Reieitad relagdo entre os fatores condicionantes e o nivel de maturidade s6 é maior

ejeitada ) y o y
H2.3 para os fatores lideranca e execucdo estratégicas e gestdo de desempenho,

sendo menor para o fator responsabilidade social.

Fonte: Elaboracéo Prépria

Ao longo deste capitulo, foi abordada a parte empirica deste trabalho, e os resultados
sugerem que as empresas portuguesas tém um nivel médio de maturidade da gestdo
estratégica otimizado, o que indica que é reconhecida a importancia da gestdo estratégica
no desempenho organizacional, existindo atividades e recursos dedicados a mesma. Ha
ainda evidéncia estatistica de que, para alavancarem o nivel de maturidade, devem focar-
se no desenvolvimento da lideranca e execucao estratégicas, da gestdo de desempenho e
na incorporacdo da responsabilidade social no modus operandi da organizagdo. Por
ultimo, percebeu-se que a diversidade da estratégia competitiva deve ser pensada com
especial atencdo pelas empresas, uma vez que os dados indicam que impacta a forca da

relacdo entre fatores condicionantes e o nivel de maturidade da gestdo estratégica.
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CONCLUSAO

Este capitulo pretende concluir a dissertacdo, relembrando os principais conceitos
abordados e conclus®es retiradas, indicando as contribui¢des e limita¢bes da investigacdo

e, por fim, dando ideias de possiveis trabalhos futuros neste &mbito.
Resumo e principais ilagdes

A gestdo estratégica € um processo que permite a focalizacdo dos esforcos das
organizagdes num posicionamento mais vantajoso, potenciando o alcance e a manutengéo
de uma vantagem competitiva. Esta superioridade € obtida gragas a analise ambiental,
que orienta a definicdo das linhas estratégicas da organizacdo, ao planeamento da
implementacao da estratégia, a sua execucdo e a analise de desempenho da mesma, sendo
esta Ultima realizada com o intuito de validar se a estratégia é adequada e lucrativa, e,
caso tal ndo se verifique, ocorre um novo ciclo de gestdo estratégica. Este processo,
qguando totalmente desenvolvido e maduro, garante por um lado, a formalizacdo das
tarefas, tornando-as mais eficientes, e, por outro lado, a adaptabilidade da organizagéo as

mudangas ambientais, permitindo uma melhor resposta as necessidades do mercado.

O amadurecimento da gestdo estratégica traduz-se numa forma de gestdo baseada na
estratégia, que esta na origem de desempenhos organizacionais superiores (Hunger &
Wheelen, 2011; Tulpan & Suciu, 2018). Ja o processo de amadurecimento pode apoiar-
se em modelos de maturidade da gestdo estratégica, que orientam a organizagdo num
caminho légico de desenvolvimento dos fatores condicionantes desse processo, 0s quais
constituem as alavancas necessarias para elevar o nivel de maturidade (Silveira et al.,
2013).

O objetivo desta investigacdo foi identificar os principais fatores condicionantes da
maturidade da gestdo estratégica em empresas portuguesas, através de um estudo
guantitativo de natureza descritiva e causal, por intermédio de um questionario, ao qual
responderam um total de 243 empresas portuguesas. Os resultados deste estudo indicam,
numa primeira fase, com base na andlise descritiva, que a maioria das empresas

portuguesas (59%) foram classificadas, segundo a percecdo dos respondentes, como
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tendo alta maturidade na gestéo estratégica, ao contrario de 41% das empresas com baixa
maturidade. O nivel médio de maturidade percecionado pelos respondentes do estudo é
de 4, ou seja, otimizado, o que indica que as empresas portuguesas tém nocdo da
importancia da gestdo estratégica e que aparentemente trabalham no sentido do seu

desenvolvimento.

Numa segunda fase, a partir da andlise fatorial, as oito dimensdes inicialmente previstas
foram transformadas em cinco fatores: a lideranca e execucao estratégicas (que engloba
quatro das dimensdes iniciais, a lideranca, o planeamento e execugdo, 0S processos e
ferramentas e a estrutura e modelo), a gestdo de desempenho, as pessoas e cultura, a
responsabilidade social e a inovagdo. Concluiu-se que o grau médio de presenca de todos
os fatores é alto, com destaque para o referente a pessoas e cultura, com a maior presenca,
apesar de ser o menos discriminante entre empresas de alta e baixa maturidade, e para a
responsabilidade social, com o0 menor grau de presenga. Uma possivel justificacdo para
esta evidéncia é o facto de a consciencializacdo dos impactos das atividades das empresas
na sociedade ser relativamente recente, e, portanto, a integracdo da RS nas estratégias de

negdcio ainda ser muito limitada.

Numa terceira fase, avaliou-se a contribuicéo dos fatores condicionantes para o nivel de
maturidade da gestao estratégica, concluindo que apenas trés dos cinco fatores estudados
parecem impulsionar o aumento da maturidade, com a seguinte hierarquia: lideranca e
execucao estratégicas, gestdo de desempenho e responsabilidade social. Entende-se entéo
que, para as empresas portuguesas, apesar de serem reconhecidos pela teoria como
necessarios para o bom funcionamento do processo da gestdo estratégica e de terem sido
considerados também pela analise fatorial na extracdo de fatores, os fatores pessoas e
cultura e inovacdo ndo aparentam ser relevantes para 0 aumento da maturidade da gestéo
estratégica. Portanto, para tirar proveito do amadurecimento deste processo, ou seja,
manter a sua posicdo competitiva e melhorar o seu desempenho, as empresas devem
apostar, numa primeira fase, numa lideranca colaborativa, que atribua recursos humanos,
fisicos (ferramentas) e financeiros (orcamento) as atividades de gestdo estratégica, de

forma que as estratégias formuladas sejam orientadas para 0 mercado alvo. Numa segunda

76 de 125 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA |NTERNQ DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestéo estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

fase, para garantir o cumprimento dos objetivos estratégicos, a gestdo do desempenho
deve estar presente em todos os niveis da organizacdo, pois s6 assim se perceberdo se 0s
resultados produzidos pela estratégia sdo os desejados. Por fim, face ao aumento das
exigéncias de sustentabilidade e responsividade por parte dos consumidores, as empresas
devem integrar a responsabilidade social na sua estratégia competitiva, pois cada vez mais
tal é visto como uma obrigacdo e forma natural das empresas concretizarem negdcios

lucrativos.

Numa quarta e ultima fase, quanto as contingéncias das empresas, concluiu-se que a da
estratégia é a Unica com impacto significativo na forca da relacdo entre todos os fatores
condicionantes e o nivel de maturidade da gestao estratégica. Tal indica que, quantos mais
requisitos dos consumidores forem respondidos, mais rapido serd o amadurecimento da
gestdo estratégica, uma vez que tal esfor¢o de cumprimento de expectativas vai requerer
uma maior aposta nesse processo, aléem de permitir uma aprendizagem e melhoria mais

célere do mesmo.
Contribuicbes da investigacao

A investigacdo levada a cabo contribuiu para o desenvolvimento do campo de
conhecimento da gestdo estratégica, explorando a maturidade da gestdo estratégica das

organizagdes, um tema emergente na area.

Apresentou as potencialidades dos modelos de maturidade enquanto ferramenta
estratégica, como meio de diagnostico do nivel atual de maturidade estratégica das
empresas portuguesas, e identificou os fatores criticos nos quais as mesmas se devem
focar, de modo a amadurecerem 0 processo de gestdo estratégica e, por conseguinte,
alavancarem o desempenho organizacional. Desta forma, foi respondida a questéo

principal levantada no inicio do trabalho.

Permitiu também, testar o modelo introduzido por Demir (2018), tal como sugerido pelo
autor, com base numa amostra com boa dimensdo e um conjunto de perguntas abrangente,
que abordou as sete dimensbes por ele propostas. Além das sete, ainda se incluiu a

dimensdo da responsabilidade social, que se revelou uma das mais importantes para
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alavancar a maturidade da gestdo estratégica, algo que acrescenta originalidade a este
trabalho.

Por Gltimo, estendeu-se a aplicacéo da teoria contingencial ao contexto da maturidade da
gestdo estratégica, algo que ainda nédo tinha sido estudado até ento.

LimitagOes do trabalho

Importa destacar que os resultados e conclus6es derivadas do presente estudo devem ser
generalizados com alguma cautela, levando em consideracéo as limitagdes que se passa a

citar.

Reconhece-se que a maior limitacdo deste trabalho é o questionario. Primeiro, este foi
criado de raiz e, apesar de se ter tomado por base para a formulagdo das questdes o
questionario do SMMM disponivel no site do Strategy Management Group, e a matriz de
avaliacdo da maturidade da gestdo estratégica para a inovagdo de Demir (2018), 0 mesmo
revelou algumas lacunas aquando da andlise fatorial, por um lado, com a confusdo
originada pelo item L1, e, por outro lado, por quatro das oito dimensdes terem sido
transformadas num sé fator, o que leva a crer que de alguma forma, com um menor
namero de itens se poderia ter medido o pretendido. Além disso, apds a analise das
respostas, percebeu-se que se deveria ter colocado uma questdo sobre a existéncia de
subcontratacdo das atividades de gestdo estratégica a consultorias externas, uma vez que
tal pode explicar niveis de maturidade altos, mesmo que a presenca dos fatores
condicionantes seja baixa. Também, foi pedida a percecdo dos respondentes sobre o nivel
de maturidade da gestdo estratégica, segundo a escala apresentada no questionario, algo
que além de ser limitativo, por obrigar a encaixar nhum dos niveis, pode sofrer de
enviesamentos como a sub ou sobrestimacéo da resposta, tendo-se verificado de um modo
geral uma subestimacdo. Por ultimo, como o questionario foi dirigido a todo o tipo de
empresas, sem especificacdo do tipo de respondente requerido, apesar da maioria serem
respostas da gestdo de topo, alguns respondentes podem ter realizado o questionario com
pouco conhecimento de causa relativamente as atividades da gestao estratégica levadas a
cabo pela empresa, levando uma vez mais a possiveis enviesamentos.
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Outra limitacdo a considerar € o facto de a metodologia adotada ser exclusivamente
quantitativa, ndo existindo a combinacdo com a qualitativa, o que permitiria em parte
resolver as limitagOes do questionario, nomeadamente atraves da realizacdo de entrevistas

que permitissem esclarecer algumas duvidas e recolher informacdo mais detalhada.

Trabalhos futuros

Desde logo, seria interessante reformular o questionario com base nas conclus@es obtidas
neste estudo, simplificando-o e encurtando-o.

Também seria interessante realizar um estudo comparativo entre paises, por exemplo,
Portugal e Espanha, de forma a incorporar a dimenséo do pais como varidvel moderadora,
explicativa da forca da relagdo entre os fatores condicionantes e 0s niveis de maturidade

da gestdo estratégica.

Outra comparacao enriquecedora seria a analise de dados em painel, de forma a aferir se
ao longo do tempo, os niveis de maturidade médios das empresas tendem a melhorar,

gracas ao maior conhecimento na area da gestao estratégica.
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APENDICE 1. Avaliacdo da maturidade da gest&o estratégica: um
estudo bibliométrico.

1. A analise bibliométrica como método de investigacao

A andlise bibliométrica representa um método de analise da estrutura e das tendéncias de
investigacdo em determinada area de investigacdo, explorando e analisando grandes
volumes de dados cientificos de natureza objetiva (por exemplo, nimero de citagdes e
publicacbes), com o propdsito de indicar o conhecimento existente através do
agrupamento de temas pertinentes, bem como as respetivas nuances e areas emergentes
(Donthu et al., 2021; Echchakoui, 2020).

De facto, para justificar o recurso a analise bibliométrica, o &mbito do estudo, em termos
de nimero de artigos disponiveis no campo de investigacao pretendido, tem de ser grande
o suficiente (ainda que focado, de forma a permanecer apenas no campo especificado),
uma vez que a mesma é projetada para lidar com grandes volumes de dados bibliométricos
(Donthu et al., 2021).

De um modo geral, a metodologia bibliométrica aplica técnicas quantitativas, por
exemplo, clusterizacdo e mapeamento, em dados bibliométricos, para catalogar,
classificar e quantificar o conhecimento numa determinada disciplina, permitindo que 0s
investigadores tenham uma visdo geral sobre a mesma, identifiguem lacunas de
conhecimento, obtenham novas ideias para investigacdo e posicionem as contribuicdes
que pretendem dar ao campo de conhecimento (Donthu et al., 2021; Maucuer & Renaud,
2019). A metodologia bibliométrica tem sido aplicada em varios campos de investigacdo
na area de negdcios, incluindo estratégia de negdcios, economia empresarial, comércio
eletronico, financas, recursos humanos, gestdo, marketing, turismo, sustentabilidade e
Industria 4.0 (Donthu et al., 2021; Echchakoui, 2020).

A analise bibliométrica agrupa-se em trés técnicas: a técnica avaliativa ou analise de
desempenho; a técnica relacional ou mapeamento cientifico; e a técnica de revisao, que €
a abordagem classica, que consiste na realizacdo de revisfes sistematicas da literatura
(Donthu et al., 2021; Echchakoui, 2020). Por um lado, a analise de desempenho descreve
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as contribuicbes dos constituintes da investigacdo (por exemplo, autores, instituicoes,
paises e jornais) para um determinado campo, sendo as medidas mais usadas para tal a da
influéncia (por exemplo, nimero de citagdes por ano ou por constituinte da investigacao),
a da produtividade (por exemplo, numero de publicacdes, em que a publicagdo é um proxy
da produtividade), e a hibrida (por exemplo, indice h, que combina citacdes e publicacdes
para medir o desempenho dos constituintes da pesquisa) (Donthu et al., 2021;
Echchakoui, 2020). Por outro lado, 0 mapeamento cientifico examina as relacdes, isto é,
as interacdes intelectuais e as conexdes estruturais, entre 0s constituintes da pesquisa
(Donthu et al., 2021). As técnicas para mapeamento cientifico incluem a analise de
citacdo, a analise de co-citacdo, o acoplamento bibliogréfico, a analise de co-palavra e a
analise de co-autoria, as quais sdo fundamentais para apresentar a estrutura bibliométrica

e intelectual do campo de investigacdo (Donthu et al., 2021; Echchakoui, 2020).

Para realizar andlises bibliométricas, os investigadores extraem publicacdes
principalmente das bases de dados Web of Science e Scopus, as quais consideradas fontes
de dados secundarias (Echchakoui, 2020; Escalona Fernandez et al., 2010). Estudos
realizados por Said Echchakoui (2020) e por Maria Isabel Escalona, Pilar Lagar e Antonio
Pulgarin (2010), mostram a existéncia de uma alta correlacdo e, portanto, semelhancas
consideraveis entre as duas bases de dados referidas, tanto em conteddo como em
guantidade, sendo complementares, mas nao exclusivas, no sentido em que engquanto a
Scopus oferece uma superior selecéo de jornais e uma interface inteligente, a WoS oferece
mais cobertura em anos. Apesar da maioria dos autores optar apenas por uma,
comparagOes entre as duas bases de dados na conducdo de analises bibliométricas ndo
sugerem superioridade de uma sobre a outra, o que pressupde que ambas sdo importantes

para realizar analises apropriadas, porque uma completa a outra (Echchakoui, 2020).

2. A andlise bibliométrica aplicada & maturidade da gestdo estratégica

2.1.Critérios de inclusdo de estudos e obtencdo de dados bibliométricos

Numa primeira fase, escolheu-se o VOSviewer como ferramenta para levar a cabo as

técnicas da anélise bibliométrica. Esta escolha prende-se com o facto do software permitir
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a construcao e visualizacdo de mapas para a andlise de redes bibliométricas, controlando
um numero limitado de parametros; suportar grandes quantidades de dados; e ser gratis
(Eck et al., 2022; Maucuer & Renaud, 2019). E possivel criar mapas a partir de dados
extraidos das bases Scopus, PubMed e Web of Science, sendo que para este trabalho foram
utilizados dados extraidos da Scopus e da WoS, pelo facto de publicarem os principais

jornais e revistas da especialidade.

De seguida, realizou-se a extragdo dos dados bibliométricos das bases de dados
escolhidas, com os seguintes critérios: selecionar publica¢fes cujos tdpicos abordassem
0s temas gestdo estratégica e maturidade, nas linguas inglesa, portuguesa ou espanhola.
Da WoS foram extraidas 91 publicacBes e 73 da Scopus, em formato Plain Text File e
Excel, respetivamente. Na extracdo, em ambas as bases de dados, recolheu-se informacao
do autor, titulo, resumo, palavras-chave e referéncias das publicagdes. Adicionalmente,
para a obtencdo de resultados mais completos, fundiu-se as duas bases de dados num
unico formato e ficheiro, com recurso ao programa RStudio, através do pacote
bibliometrix, eliminando 33 publicacdes duplicadas, tendo sido realizada a analise para
um total de 131 publicagdes. Na tabela abaixo descrevem-se os comandos utilizados e o0s
respetivos propositos.
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Tabela 1 — Procedimento para fusdo de bases de dados Scopus e WoS

Proposito Comandos

Ativacdo do pacote bibliometrix # library("bibliometrix")

o< H <- " H
Fungio convert2df: Conversdo dos smaturity<-convert2df("scopus_strategic

management_maturity.bib”,  dbsource

format="bibtex")

ficheiros extraidos das bases de dados SCOpUS™,

Scopus e WoS em formato dataframe

7

< wmaturity<-convert2df(*savedrecs_strategic
management_maturity.txt", dbsource = "wos", format=

"plaintext")

Fungio mergeDbSources: Juncio < Database M <- mergeDbSources(smaturity, wmaturity,

das dataframes anteriormente criadas remove.duplicated = TRUE)

e remogéo dos duplicados

Ativacdo do pacote openxlsx e % library(openxlsx)

< < < write.xIsx(Database_M, file=
conversdo e exportacdo da dataframe

final para ficheiro Excel (xIsx) MDB_Strategic_Management_Maturity.xIsx")

Fonte: Elaboragdo dos autores (2022)

Por fim, procedeu-se a criacdo dos mapas no VOSviewer, bem como a respetiva anélise,

que sera apresentada na proxima seccao.

2.2. Anélise dos resultados das técnicas bibliométricas

A escolha das métricas das técnicas para a analise bibliométrica dependem dos objetivos
do estudo. Por exemplo, se o estudo pretende fornecer uma revisao do passado, presente
e futuro de um campo de investigacdo grande, entdo deve ser feita uma combinacédo de
analise de co-citacdo, acoplamento bibliografico e co- analise de palavras (por exemplo,
palavras notaveis nas implicacOes e futuras dire¢fes de pesquisa de textos completos),

respetivamente (Donthu et al., 2021).
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2.2.1 Analise de desempenho através da analise de co-ocorréncia

Através da analise da rede de co-ocorréncia no software VOSviewer, é possivel identificar
na Figura 1 os temas que se destacam no contexto da gestao estratégica e da maturidade,
nomeadamente “maturity model”, “sustainability”, “quality management” e “dynamic
capabilities”, uma vez que sdo termos com tamanhos dos rotulos e circulos maiores (Eck
et al., 2022). De notar que o tema dos modelos de maturidade se encontra muito préximo
do tema da gestdo estratégica, revelando um grau de relagdo consideravel (Eck et al.,
2022). Foram criados 26 clusters/grupos de palavras, que se referem as diversas areas de
pesquisa e que estdo ilustrados por cores diferentes na figura, a partir de 447 palavras
identificadas algoritmicamente pelo software, com a condi¢do de surgirem no minimo 1
vez nas palavras-chave dos artigos, de forma a abrangermos ao maximo o numero de

temas abordados.

bibliometric analysis
literattre review maturity

business management

corporate cu Iture

business coaching performance op;ration fhanagement
is0 14001
d vsunply

corporate strategy qua"ty manage'ment

~ai Strategic management

m‘ (g2t natural language processing
maturity model Stainabil .
. . - . l}y sustainabiligyy - .5‘
ynar“‘?a Hites casestudies smes firm performance
intellectualeapital
> management

business @Iigence

evaluation
A end user involvement
{;‘f},VOSviewer
Figura 1 — Mapa de co-ocorréncia de palavras-chave
Fonte: VOSviewer (2022)
Na Figura 2, vemos os temas mais abordados ao longo do tempo, a contar desde 1993,
que € o ano de publicacdo do artigo mais antigo da base de dados fundida, sendo que

guanto mais amarelo for o circulo associado a cada termo, mais recente e emergente sera
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considerado o seu estudo. As cores preponderantes sdo a verde-clara e a amarela,
indicando que a maioria dos temas, incluindo os que se destacam, foram mais estudados

a partir de 2014, ou seja, sdo temas com relevancia crescente no campo da investigagéo

- e
cientifica.
bibliometric analysis
literature review maturity
business management
corporgfg culture
businessigoaching perfor%ance operation management
- x
iso 14001
L supply
corporatéstrategy quality management
monatien STrategIC Management
-
digftalggistics natural language processing
o W 5
maturity model sustainability ¢
i iliti y sme
dynamic capabilities casestlidies - o ance T
intellectual capital
management
business intelligence 2
S~
evalyation
& vosi il S I
5%, VOSviewer —

Figura 2 — Mapa de Co-ocorréncia de palavras-chave ao longo dos anos

Fonte: VOSviewer (2022)

Refinando a analise para a Gltima década de 2011 a 2021, vemos na Figura 3 que 0s temas
com maior ocorréncia fazem parte dos clusters de temas mais recentes, sendo 0os modelos
de maturidade estudados sobretudo em 2016, a sustentabilidade e as capacidades
dindmicas em 2018 e a gestdo da qualidade em 2014. Em concreto, no cluster dos modelos
de maturidade, esta presente também o tema dos niveis de maturidade, que comecgou a ser
estudado em 2017, mas que ainda se encontra na fronteira da rede e com um tamanho do
circulo mais pequeno (ndo estando sequer visivel na Figura 3), o que nos permite concluir

que ainda tem uma consideravel margem de desenvolvimento.
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Figura 3 — Mapa de Co-ocorréncia de palavras-chave para a década de 2011 a 2021

Fonte: VOSviewer (2022)

2.2.2. Mapeamento cientifico

a) Analise de citacdes

A andlise de citacBes pressupde que as citacOes refletem ligagdes intelectuais entre
publicacdes, que se formam quando uma publicagéo cita a outra (Donthu et al., 2021).
Nesta analise, destacam-se as publicacGes mais influentes no campo de investigacdo em
causa, sendo o impacto de uma publicacdo determinado pelo nimero de citacdes que
recebe (Donthu et al., 2021). Segundo a analise de citacdo realizada pelo VOSviewer,
considerando apenas artigos com um minimo de 5 citacGes, ilustrada na Figura 4, percebe-
se que as publicacGes mais relevantes da area sdo:
«+ Com 649 citacOes, o artigo Measuring your company's intellectual performance,
de Goran Roos e Johan Roos, publicado em 1997 no Long Range Planning,

Special Issue on Intellectual Capital;
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++ Com 630 citaces, o artigo The Future of Resource-Based Theory: Revitalization
or Decline?, de Jay B. Barney, David J. Ketchen, Jr. e Mike Wright, publicado
em 2011 no Journal of Management;

%+ Com 379 citagdes, o artigo A Maturity Model for Assessing Industry 4.0 Readiness
and Maturity of Manufacturing Enterprises, de Andreas Schumacher, Selim Erol
e Wilfried Sihn, publicado em 2016 no Procedia CIRP;

«+ Com 347 citagdes, o artigo Using size-based indicators to evaluate the ecosystem
effects of fishing, de Yunne-Jai Shin, Marie-Joélle Rochet, Simon Jennings, John
G. Field e Henrik Gislason, publicado em 2005 no ICES Journal of Marine
Science.

mccuen t;suermann p;krogulecki
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Figura 4 — Mapa de publica¢Bes mais relevantes ao longo dos anos

Fonte: VOSviewer (2022)

Em concordancia com a analise anterior, também os autores mais relevantes, sdo os das

publicacdes mais citadas, como ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 — Mapa de autores mais citados ao longo dos anos

Fonte: VOSviewer (2022)

b) Analise de co-citacéo

A andlise de co-citacdo pressupde que as publicacbes citadas em conjunto com frequéncia
sdo semelhantes ao nivel do tema abordado, permitindo revelar fundamentos tedricos e
principais pressupostos que regem o campo de investigacdo, ao indicar as publicacdes
mais influentes, bem como agrupamentos/clusters tematicos (que sdo formados a partir
das publicag0es citadas, deixando de parte publicacfes recentes ou de nicho) (Donthu et
al., 2021; Maucuer & Renaud, 2019). Dentro uma rede de co-citacdo, duas publicacdes
estdo conectadas quando surgem em conjunto nas referéncias de outra publicacdo, o que
demonstra a sua complementaridade, além de indicar uma representacdo e perspetiva
partilhada pelos investigadores que co-citam as mesmas referéncias (Donthu et al., 2021;
Maucuer & Renaud, 2019). A partir do VOSviewer, foram criados 3 grupos tematicos,
ilustrados na Figura 6, considerando apenas artigos citados pelo menos 3 vezes. Esta

frequéncia de citagdes foi definida por tentativa e erro, com o objetivo de encontrar um
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equilibrio entre a relevancia estatistica e a significancia dos dados resultantes (Maucuer
& Renaud, 2019).
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teece, d.j., prgfiting from te

barney, j.b., resources a TN
Y,i-b. @ teece, d.j., pisano, g., shuen

teece, d.j., exlicating dz’nam
child, j., orgafiizational Stru™ ferreir, j j migfernandes, c

dyer, j.h., singh, h., the rel hofer, c.w., toward a continge

eisenhardt, ki, martin, j.a. hag;F., hambiick d.c. chen,

christensen, hig montgomery; furrer, o., thofas, h., gousse

hambrick, d.cjgmason, p.a,; u
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Figura 6 — Rede de co-citagédo
Fonte: VOSviewer (2022)

Na Tabela 2, encontram-se as referéncias das publicacbes mais influentes da area, para

cada um dos clusters formados.

Tabela 2 — Descrigdo dos clusters da rede de co-citagao

Cluster Referéncias
e Burt, R. (2004). Structural Holes and Good Ideas. American Journal of Sociology, 110(2),
Cluster 1 (7 349-399
items) e Child, J. (1972). Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of
Strategic Choice. Sociology, 6(1), 1-22. http://dx.doi.org/10.1177/003803857200600101
e Christensen, H., & Montgomery, C. (1981). Corporate economic performance:
Diversification strategy versus market structure. Strategic Management Journal, 2(4),
327-343. https://doi.org/10.1002/smj.4250020402
e Dyer, J., & Singh, H. (1998). The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of
Interorganizational Competitive Advantage. Academy of Management Review, 23(4),
660-679. https://doi.org/10.2307/259056
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Eisenhardt, K., & Martin, J. (2000). Dynamic capabilities: what are they?. Strategic
Management  Journal,  21(10-11), 1105-1121.  https://doi.org/10.1002/1097-
0266(200010/11)21:10/11%3C1105::AID-SMJ133%3E3.0.CO;2-E

Ferreira, J., Fernandes, C., & Ratten, V. (2016). A co-citation bibliometric analysis of
strategic management research. Scientometrics, 109(1), 1-32.
http://dx.doi.org/10.1007/s11192-016-2008-0

Hambrick, D., & Mason, P. (1984). Upper Echelons: The Organization as a Reflection of
Its Top Managers. Academy of Management Review, 9(2), 193-206.
https://doi.org/10.5465/AMR.1984.4277628

Cluster 2 (6
items)

Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 17(1), 99-120. https://doi.org/10.1177%2F014920639101700108

Furrer, O., Thomas, H., & Goussevskaia, A. (2008). The structure and evolution of the
strategic management field: a content analysis of 26 years of strategic management
research. International Journal of Management Reviews, 10(1), 1-23.
http://dx.doi.org/10.1111/j.1468-2370.2007.00217.x

Hofer, C. (1975). Toward a Contingency Theory of Business Strategy. Academy of
Management Journal, 18(4), 784-810. https://doi.org/10.2307/255379

Nag, R., Hambrick, D, & Chen, M. (2007). What is Strategic Management, Really?
Inductive Derivation of a Consensus Definition of the Field. Strategic Management
Journal, 28(9), 935-955. http://dx.doi.org/10.1002/smj.615

Teece, D. (2007). Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of
(sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 28(13), 1319-1350.
https://doi.org/10.1002/smj.640

Teece, D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal, 18(7), 509-533.
https://doi.org/10.1002/(SI1C1)1097-0266(199708)18:7%3C509::AlD-
SMJ882%3E3.0.CO;2-Z

Cluster 3 (4
items)

Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 17(1), 99-120. https://doi.org/10.1177%2F014920639101700108
Eisenhardt, K. (1989). Building Theories from Case Study Research. Academy of
Management Review, 14(4), 532-550. https://doi.org/10.2307/258557

Hannan, M., & Freeman, J. (1977). The Population Ecology of Organizations. American
Journal of Sociology, 82(5), 929-964.

Teece, D. (1986). Profiting from technological innovation: implications for integration,
collaboration, licensing and public policy. Research Policy, 15(6), 285-305.
https://doi.org/10.1016/0048-7333(86)90027-2

Fonte: Elaborac&o dos autores (2022)

1. Acoplamento bibliogréafico

O acoplamento bibliografico pressupde que quantas mais referéncias citadas (ou autores)

comuns tiverem duas publicagdes, mais semelhantes no conteudo e consistentes nas

perspetivas e nos posicionamentos serdo (Maucuer & Renaud, 2019). Aqui, os clusters

tematicos sdo formados a partir das publicacGes citantes (que estdo a citar) e, assim,
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publicacbGes recentes e de nicho podem ganhar visibilidade através desta técnica,
concentrando-se o acoplamento bibliografico nas tendéncias atuais de pesquisa em vez
de nas ultimas tradi¢des, como a analise de co-citacdo (Donthu et al., 2021; Maucuer &
Renaud, 2019).

Assim, é possivel obter um espectro mais amplo de temas abordados no contexto do
campo de investigacdo, bem como os seus ultimos desenvolvimentos, fornecendo uma
representacdo da atualidade do mesmo (Donthu et al., 2021). Na Figura 7, vemos a
existéncia de 8 grupos tematicos (cada um com uma cor associada) criados a partir de
publicacGes citantes, sem minimo de citacdes definido de forma a alargar o espectro de

temas.

ronda-pupo g (2015)

guerras-martindronda-pupo g;

collet f;robertgon-d;lup d (20

koseo?lu m;parn‘éllj (2020)
agarwal ;mo&afym;shghs (2017,

nixon b;blns §§(2012)

gerke adicksongiwohlgemuth v

todaro n;daddit;testa firald secundo g;elena-perez s;martin

roos g;roes j (1997)

AN . sl
?’35,‘; VOSviewer wzzi a;kgumay b (2013)

Figura 7 — Acoplamento bibliogréafico
Fonte: VOSviewer (2022)

Na Tabela 3, encontram-se as referéncias das publicacfes associadas as tendéncias atuais

de pesquisa, com a descricdo dos temas subjacentes a cada cluster formado.
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Tabela 3 — Descricao dos clusters do acoplamento bibliografico

Cluster Referéncias Tema
Cluster1 | < Agarwal, R., Moeen, M., & Shah, S. (2017). Athena's | < Empreendedorismo
(5 items) Birth: Triggers, Actors, and Actions Preceding Industry | Inovacio
Inception. Strategic Entrepreneurship Journal, 11(3), | ¢
287-305. https://doi.org/10.1002/sej.1259 + Ciclo de vida da

% Chauhan, A., & Madden, K. (2020). Tourism
development using family business entrepreneurs: a new
paradigma. International Journal of Public Sector | < Teoria dos
Performance Management, 6(4), 508-525.
https://dx.doi.org/10.1504/1JPSPM.2020.109304

% lkenami, R., Lipovaya, V., Da Costa, P., Silva, R., | < Modelos do estado de
Martins, P., Lobo, L., & Duarte, F (2020). A method
proposal to support decision-making in unstable
ecosystems: application in the Brazilian eSports
ecosystem case. International Journal of Technology
Management, 82(2), 172-195.
https://dx.doi.org/10.1504/1JTM.2020.107857

% Sun,J., & Yan, H. (2020). Competitive strategy analysis
and the growth stage model: the case of Taiwan's yacht
maker - Horizon Group. International Journal of
Business and Emerging Markets, 12(3), 274-295.
http://dx.doi.org/10.1504/1JBEM.2020.109590

% Todaro, N., Daddi, T., Testa, F, & Iraldo, F. (2020).
Organization and  management  theories in
environmental management systems research: A
systematic literature review. Business Strategy and
Development, 3(1), 39-54.
https://doi.org/10.1002/bsd2.77

indUstria

ecossistemas

crescimento

Cluster 2 | % Bittencourt, B, Zen, A, & Prévot, F (2019). | % Capacidade de redes
(4 items) INNOVATION CAPABILITY OF CLUSTERS:
Understanding the innovation of geographic business
netowrks. Revista Brasileira de Gestdo de Negécios, | < Gestdo da mudanca

de negocios

21(spe). http://dx.doi.org/10.7819/rbgn.v21i4.4016 4 Capacidades
% Gerke, A, Dickson, G., & Wohlgemuth, V. (2021). | ~

Strategic processes in Australian golf clubs: a dynamic dindmicas

capabilities view. European Sport Management | , Propriedade

Quarterly. *

https://dx.doi.org/10.1080/16184742.2021.1955290 intelectual

+» Saksupapchon, P, & Willoughby, K. (2021). Intellectual
property management, dynamic capabilities and
competitive innovation in the commercial aircraft
industry. International Journal of Intellectual Property
Management, 11(3), 236-262.

% Wang, P., & Mileski, J. (2018). Strategic maritime
management as a new emerging field in maritime
studies. Maritime Business Review, 3(3), 290-313.
http://dx.doi.org/10.1108/MABR-06-2018-0019

7
*
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Cluster 3
(4 items)

Collet, F, Robertson, D., & Lup, D. (2014). When does
brokerage matter? Citation impact of research teams in
an emerging academic field. Strategic Organization,
12(4), 157-179.
https://doi.org/10.1177%2F1476127014530124
Kdseoglu, M., & Parnell, J. (2020). The evolution of the
intellectual structure of strategic management between
1980 and 2019. Journal of Strategy and Management,
13(4). http://dx.doi.org/10.1108/JSMA-05-2020-0102
Kdéseoglu, M., Parnell, J, & Vick, M. (2021). Identifying
influential studies and maturity level in intellectual
structure of fields: evidence from strategic management.
Scientometrics, 126(2).
http://dx.doi.org/10.1007/s11192-020-03776-z
Laamanen, T, Reuter, E., Schimmer, M., Ueberbacher,
F., & Guerra, X. (2015). Quantitative methods in
Strategy as Practice Research. The Cambridge
Handbook of Strategy as Practice (2nd edition).
http://dx.doi.org/10.1017/CC09781139681032.031

Gestdo estratégica
Niveis de maturidade
Investigacdo
académica

Métodos de pesquisa

Cluster 4
(3 items)

Bornemann, M., Alwert, K., & Will, M. (2021). Lessons
learned in intellectual capital management in Germany
between 2000 and 2020 — History, applications,
Outlook.  Journal  of Intellectual  Capital,
http://dx.doi.org/10.1108/JIC-03-2020-0085

Secundo, G, Elena-Pérez, S., Martinaitis, Z., & Leitner,
K. (2015). An intellectual capital maturity model
(ICMM) to improve strategic management in European
universities. Journal of Intellectual Capital, 16(2). 449-
442. http://dx.doi.org/10.1108/J1C-06-2014-0072
Secundo, G., Passiante, G., Matos, F., Cabrita, M.
(2015). Intellectual Capital in Academic
Entrepreneurship:  Moving Beyond Measurement.
European Conference on Knowledge Management
(ECKM 2015). Kidmore End, 684-691.

Capital intelectual
Gestédo do capital
Gestdo estratégica
Modelos de

maturidade

Cluster 5
(3 items)

Jugdev, K. (2017). Strengthening the connections
between strategy and organizational  project
management.
http://dx.doi.org/10.1017/9781316662243.007
Martinuzzi, A, & Krumay, B. (2013). The Good, the
Bad, and the Successful — How Corporate Social
Responsibility Leads to Competitive Advantage and
Organizational Transformation. Journal of Change
Management, 13(4), 424-443.
https://doi.org/10.1080/14697017.2013.851953
Mishra, A., & Mishra, D. (2013). Applications of
Stakeholder Theory in Information Systems and
Technology. Engineering Economics, 24(3), 254-266.
http://dx.doi.org/10.5755/j01.ee.24.3.4618

Gestédo de projetos
Responsabilidade
Social Corporativa
Gestdo da qualidade
Teoria dos

stakeholders

Cluster 6
(3 items)

Boone C., Van W., A. (1995). Industrial Organization
and Organizational Ecology: The Potentials for Cross-
fertilization. Organization Studies, 16(2), 265-298.
https://doi.org/10.1177%2F017084069501600204

Vantagem competitiva
sustentavel

Evolucdo do mercado

98 de 125

Mods5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE

Coimbra Business School | ISCAC
Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt



mailto:secretariado@iscac.pt
https://doi.org/10.1177%2F1476127014530124
http://dx.doi.org/10.1108/JSMA-05-2020-0102
http://dx.doi.org/10.1007/s11192-020-03776-z
http://dx.doi.org/10.1017/CCO9781139681032.031
http://dx.doi.org/10.1108/JIC-03-2020-0085
http://dx.doi.org/10.1108/JIC-06-2014-0072
http://dx.doi.org/10.1017/9781316662243.007
https://doi.org/10.1080/14697017.2013.851953
http://dx.doi.org/10.5755/j01.ee.24.3.4618
https://doi.org/10.1177%2F017084069501600204

iscac

Politécnico de Coimbra

COIMBRA BUSINESS

100 ‘ since
1921
ans

Avaliacdo da maturidade da gestéo estratégica das empresas portuguesas e
identificacdo dos principais fatores condicionantes

Herrmann, P. (2005). Evolution of strategic
management: The need for new dominant designs.
International Journal of Management Reviews, 7(2),
111 - 130. http://dx.doi.org/10.1111/].1468-
2370.2005.00108.x

Roos, G., & Roos, J. (1997). Measuring your company's
intellectual performance. Long Range Planning, 30(3),
413-426. http://dx.doi.org/10.1016/S0024-
6301(97)90260-0

D3

Capital intelectual

reality?. Journal of European Industrial Training,
24(8), 425-426.
http://dx.doi.org/10.1108/03090590010354344

Nixon, B., & Burns, J. (2012). The paradox of strategic
management accounting. Management Accounting
Research, 23(4), 229-244,
https://doi.org/10.1016/j.mar.2012.09.004

Cluster 7 | < Guerras-Martin, L, Ronda-Pupo, G., Zufiga-Vicente, J., | <» Evolucdo da gestéo
(2 items) & Benito-Osorio, D. (2020). Half a century of research .-
. S - estrategica

on corporate diversification: A new comprehensive

framework. Journal of Business Research, 114, 124- | < Diversificacdo

141. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.03.037 izacional

+ Ronda-Pupo, G. (2015). Growth and consolidation of organizaciona

strategic management research: Insights for the future

development of strategic management. Academy of

Strategic Management Journal, 14(2), 155-169.
Cluster 8 | % Mccracken, M., & Wallace, M. (2000). Exploring | % Gestdo estratégica
(2 items) strategic maturity in HRD - rhetoric, aspiration or |

Desenvolvimento de
recursos humanos
Baseada

Visdo em

Recursos

Fonte: Elaborac&o dos autores (2022)

2. Anédlise de co-autoria

A analise de co-autoria examina as interacdes e colaboracBes intelectuais entre

investigadores em determinado campo de pesquisa, nomeadamente através de atributos

dos autores associados, como instituicGes e paises afiliados (Donthu et al., 2021). As

colaboracBes permitem formar redes que ajudam a desenvolver perspetivas sobre a area

de investigacdo (Donthu et al., 2021). Na Figura 8 percecionamos a existéncia de redes

de pesquisa (com publicacBes com no minimo 5 cita¢des) agrupadas entre académicos de

3 regides distintas: Regido do Indo-Pacifico (com Estados Unidos da Ameérica, Reino

Unido e Australia), Europa do Norte (com Alemanha e Austria) e Europa do Sul (com

Italia e Espanha). De notar que a regido da Europa do Sul se encontra relativamente sub-

representada, o que estimula a investigagéo nesta regiéo.
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Figura 8 — Co-autoria de paises

Fonte: VOSviewer (2022)

3. Consideracdes finais

Nos Ultimos anos, o contexto mundial tem sofrido mutacdes consideraveis, devido a
eventos como a pandemia da Covid-19 e a atual guerra na Ucrania, tornando o ambiente
de neg6cios cada vez mais complexo e desafiante, pelo que para a sua sobrevivéncia, as
organizagOes tém de apostar na gestdo estratégica. Esta visa 0 ajustamento das estratégias
organizacionais as mudancas do contexto competitivo, de forma a potenciar as
oportunidades e minimizar as ameacgas do ambiente, considerando as forgas e fraquezas
da organizacdo, e consequentemente, permitindo a determinacdo de uma direcdo de longo
prazo sustentavel e lucrativa. Contudo, como qualquer outra area, necessita de
amadurecimento para proporcionar resultados de desempenho superiores, surgindo entéo
a preocupacao e interesse emergente na maturidade da gestdo estratégica. Esta € atingida
quando existe uma formalizagdo e boa organizacdo do processo de gestdo estratégica e
quando as organizages sao flexiveis o suficiente para se adaptarem de forma tempestiva

a diferentes ambientes.

O crescente e cada vez mais abrangente recurso a analise bibliométrica, despoletou o
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interesse dos autores para a sua aplicacdo no contexto da maturidade de gestéo estratégica,
de forma a analisar a sua estrutura intelectual e o conhecimento existente na area, bem
como tendéncias de pesquisa atuais e &reas emergentes. Através dos mapas de redes
elaborados a partir do VOSviewer, € visivel um crescente interesse atribuido aos modelos
e niveis de maturidade no contexto da maturidade da gestdo estratégica, os quais tém
vindo a ser estudados a partir de 2016, mas que ainda se encontram pouco desenvolvidos,

apresentando-se como relevantes para futuras investigagoes.

Neste sentido, procedeu-se a uma analise mais detalhada dos artigos sobre os modelos de
maturidade da gestdo estratégica existentes, concluindo que existem dois tipos de
modelos: os que se baseiam em dimensdes da gestdo estratégica e em niveis de
maturidade, sendo o pioneiro o Strategic Management Maturity Model (SMMM)
desenvolvido pelo Balanced Scorecard Institute (Strategy Management Group, 2021), e
posteriormente melhorado por Ferhat Demir (Demir, 2017, 2018); e um que se baseia nas
variaveis “maturidade do processo de gestdo estratégica” e “maturidade da lideranca”,
proposto por Anna Witek-Crabb (Witek-Crabb, 2016).
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APENDICE 2. Questionario do estudo.

1) CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE
A que area pertence o respondente do questionario?:

e Gestdo de Topo / Administracdo / Gerente da empresa

e Chefe da Area Financeira

e Outro colaborador da Area Financeira

e Chefe da Area da Estratégia e do Planeamento

e Outro colaborador da Area da Estratégia e do Planeamento
e Chefe do Controlo de Gestado

e Outro colaborador da &rea do Controlo de Gestéo

e Chefe da Contabilidade

e Qutro colaborador da area da Contabilidade

2) CARACTERIZAGCAO DA ORGANIZACAO

Tamanho:
Qual foi o nimero médio de pessoas ao servico da organizagdo, em 20217

e Menos de 10 pessoas
e Entre 10 (inclusive) e 50 pessoas
e Entre 50 (inclusive) e 250 pessoas

e 250 ou mais pessoas
Qual foi o0 volume de neg6cios médio da organizagdo, em 20217

e Menos de 2 milhdes de euros
e Entre 2 (inclusive) e 10 milhdes de euros
e Entre 10 (inclusive) e 50 milhdes de euros

e Superior a 50 milhdes de euros
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Qual foi o valor médio anual do ativo liquido da organizacéo, em 2021?

e Menos de 2 milhdes de euros
e Entre 2 (inclusive) e 10 milhdes de euros
e Entre 10 (inclusive) e 43 milhdes de euros

e Superior a 43 milhdes de euros

Estratégia:
Quais das dimensdes sdo abrangidas pela estratégia competitiva da empresa?:

e Baixo custo

e Inovacdo

e Marketing

e Qualidade do produto

e Nivel de servico

Ambiente Competitivo:

No curto prazo, com que regularidade ocorrem alteracdes nas seguintes variaveis? (Nota:
Caso as alteracdes nos itens indicados s6 se verifiguem em prazos superiores a 1 ano,

responda 1-Nunca.)?:

Nunca
Semestralmente
Trimestralmente

Mensalmente

o B~ w DD

Semanalmente

e Exigéncias dos clientes
o Carteira de clientes
e NuUmero de concorrentes

e Precos dos concorrentes

103 de 125 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac
Politécnico de Co

< ... COIMBRA BUSINESS 100 1+

Avaliacdo da maturidade da gestéo estratégica das empresas portuguesas e

identificacdo dos principais fatores condicionantes

Introducéo de novos produtos e/ou tecnologias de producdo pelos concorrentes
Distribuigéo das quotas de mercado
Tamanho do mercado

Condigdes politicas/legais (nomeadamente regulamentos)

3) DIMENSOES DA MATURIDADE DA GESTAO ESTRATEGICA

Escala:

Nada presente
Raramente Presente
Parcialmente Presente

Muito Presente
Totalmente Presente

1
2
3
4. Presente
5
6

Lideranca - No que se refere a gestédo de topo face as atividades de gestdo estratégica,

por favor, indique o grau de presenca na organizagao dos seguintes pontos:

1)
2)

3)
4)
5)

Consciéncia da gestdo de topo relativamente ao papel estratégico da lideranca
Envolvimento da gestdo de topo, nomeadamente através da recolha de
feedback

Designacdo de colaboradores para a realizacdo de atividades estratégicas
Definicdo de equipa dedicada a atividades de gestdo estratégica

Inovacdo decorrente do efeito da lideranca estratégica na cultura

organizacional

Planeamento e execucdo - Relativamente ao planeamento e a execugdo no contexto da

gestéo estratégica, por favor, indique o grau de presenca na organizacao dos seguintes

pontos:
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1) Consciéncia da gestdo de topo relativamente a importancia do
planeamento estratégico

2) Processo de planeamento estratégico, do qual surgem planos e acGes
estratégicas, além da defini¢do de alguns objetivos e metas

3) Processo de planeamento estratégico estruturado e interativo com 0s
restantes departamentos

4) Elaboragdo de um plano estratégico com uma periodicidade longa (a cada
2-4 anos)

5) Revisdo do plano estratégico e respetivos planos de acéo e iniciativas por
equipas multifuncionais

6) Inovacao e melhoria continua como pilares do plano estratégico

Processos e ferramentas - No que toca aos processos de gestdo estratégica, por favor,

indigue o grau de presenca na organizacao dos seguintes pontos:

1) Atribuicdo de atividades, processos, sistemas e ferramentas a gestdo
estratégica

2) Documentacdo e mapeamento dos processos-chave do planeamento e
gestdo estratégica

3) Implementacéo de melhorias de processo orientadas pela estratégia

4) Uso de métodos e ferramentas estruturados e avancados para a gestdo da
inovacao

5) Redesenho dos processos estratégicos para permitir a inovagdo continua

Estrutura e modelo - Quanto a adequacao da estrutura organizacional e do modelo de

negocio a estratégia, por favor, indique o grau de presen¢a na organizacao dos seguintes

pontos:
1) Modelo de negocio definido e todos os seus componentes conhecidos
pelos elementos da organizagéo
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2)

3)
4)

Estrutura organizacional definida, adequada e conhecida por todos o0s
elementos da organizacéo

Modelo de negdcio definido de modo a promover a inovagao

Estrutura organizacional e modelo de negdcio integrados na estratégia

organizacional

Pessoas e cultura - Em relagdo ao alinhamento da cultura organizacional com a

estratégia, por favor, indique o grau de presenca na organizagdo dos seguintes pontos:

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)

Definicdo e comunicacao dos valores

Definicdo e comunicacdo da missdo

Definicdo e comunicacdo da visao

Definigcdo e comunicacao dos objetivos

Desenvolvimento de uma cultura organizacional, através da partilha e
compreensdo dos seus pilares estruturantes (valores, missdo, visdo e
objetivos) entre todos os elementos da organizacdo

Inovacdo como parte da cultura organizacional

Participac@o dos colaboradores na definicdo dos componentes da cultura
organizacional através da sugestdo de ideias

Cultura organizacional integrada na estratégia

Gestdo de desempenho — No que diz respeito a ligacdo dos indicadores estratégicos com

o desempenho da organizacdo e dos colaboradores, por favor, indique o grau de

presenca na organizacao dos seguintes pontos:

1)
2)

Atribuicdo de indicadores estratégicos de desempenho as atividades
Disponibilidade de dados de forma atempada para calcular as métricas de

desempenho

3) Atribuicdo de responsabilidades pelos indicadores de desempenho

106 de 125
Mods5.233_00

Coimbra Business School | ISCAC
Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 OOO; E-mail: secretariado@'\scac.pt; WWW,]SCBC.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

Avaliacdo da maturidade da gestéo estratégica das empresas portuguesas e

identificacdo dos principais fatores condicionantes

4)

5)

6)

7)

8)

Indicadores estratégicos que permitem medir o desempenho individual dos
colaboradores

Indicadores estratégicos que permitem medir o desempenho geral da
organizacéo

Indicadores de desempenho atribuidos a atividades de inovacdo (de forma
a impulsionar a inovacdo disruptiva)

Revisdo dos indicadores estratégicos de acordo com os resultados de
desempenho

Cultura organizacional focada na medicdo de desempenho e

responsabilidade

Inovacdo - Quanto a integracdo da inovacao na estratégia de negécio, por favor, indique

0 grau de presenca na organizacgdo dos seguintes pontos:

1)
2)
3)

4)
5)
6)

Importancia dada a inovacao pela estratégia de negécio

Definicdo do processo de gestdo da inovacéao

Utilizacdo de ferramentas, técnicas e métodos estruturados no d&mbito da
gestdo da inovagao

Envolvimento dos colaboradores nas atividades de inovacgédo
Alinhamento das iniciativas de inovacdo com a estratégia organizacional

Préatica de inovagdes radicais/disruptivas

Responsabilidade Social - Relativamente a integracdo da responsabilidade social na

estratégia organizacional, por favor, indique o grau de presenca na organizacdo dos

seguintes pontos:
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1)

2)
3)

Desenvolvimento de atividades relacionadas com a responsabilidade
social

Percecdo da responsabilidade social como uma vantagem competitiva
Definicdo de uma estratégia de responsabilidade social, com objetivos

claros e mensuraveis
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4)

5)

5)

Definicdo de indicadores de desempenho e metas para avaliar o
cumprimento da estratégia de responsabilidade social
Integracdo da estratégia de responsabilidade social na estratégia de

negocio

PERCECAO DO NIVEL DE MATURIDADE DA GESTAO
ESTRATEGICA

De uma forma global, assinale o nivel de maturidade de gestéo estratégica que atribui a

sua organizagao neste momento.
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1)

2)

3)

4)

5)

Nivel 0 - Indefinido: N&o existe qualquer processo de gestdo estratégica
definido e estruturado, nem uma pessoa ou departamento responsavel
pelas atividades de gestdo estratégica

Nivel 1 - Inicial: Um funcionario ou departamento é designado para
atividades de planeamento estratégico, podendo desenvolver planos
operacionais ou taticos, ndo estando definido nenhum plano estratégico
Nivel 2 - Planeado: Existe um plano estratégico definido com base em
estratégias de negdcio, objetivos, indicadores e metas. A organizacdo
como um todo transmite padrdes de orientacdo as suas unidades de
negocio

Nivel 3 - Realizado: A organizacdo segue o planeamento estratégico e
executa as estratégias, com o suporte da gestdo de topo na realizacdo do
processo

Nivel 4 - Otimizado: Séo atribuidos indicadores de desempenho aos
objetivos estratégicos e os resultados sdo medidos, para averiguar o
cumprimento do plano estratégico. A estratégia da organizacao é alterada
com base nos resultados de desempenho. A estabilidade da organizagéo

fornece uma base para inovagéo
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6) Nivel 5 - Excelente: Todos os componentes da organizacdo estdo
integrados e as estratégias de inovacdo formuladas e alinhadas com as
estratégias de negdcios. A exceléncia na gestdo estratégica impulsiona a

inovacdo continua da organizacao
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ANEXOS
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ANEXO 1
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Anexo 1: Questionario The Strategic Management Maturity Model
Assessment do Strategy Management Group.

1. Leadership Dimension:

a.

Level 1. Leaders dictate in the command & control fashion; otherwise
disengaged

Level 2: Leaders dictate but gather feedback sporadically

Level 3: Leaders engage with direct reports only, but do model desired
bahaviors and values

Level 4: Leaders empower many employees through ongoing engagement
Level 5: Leaders & employees fully engage in a continuous dialog based on a

team-based culture

2. Values and Culture Dimension

e.

Level 1: Vision and values undefined or not shared

Level 2: Vision and values published, but not lived

Level 3: Vision and values communicated and understood
Level 4: Vision and values collaboratively developed

Level 5: Vision and values fully integrated into the organization's culture

3. Strategic Thinking and Planning Dimension

a.
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Level 1: No strategic planning occurs within the organization; no goals
defined

Level 2: Strategic planning is the responsibility of a small team and dictated
to the organization

Level 3: A structured and open planning process involves people throughout
the organization every couple of years

Level 4: Plans are developed and revised regularly by trained, cross-functional
planning teams

Level 5: Strategy drives critical organizational decisions and a continuous

improvement planning process is maintained
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4. Alignment Dimension

a.

Level 1: Work is narrowly focused based on organization structure, with little
customer input

Level 2: Customer needs and feedback start to influence more aligned decision
making

Level 3: Employees know their customers and align strategy to those needs
Level 4: Vision, customer needs, strategy and employee reward and
recognition systems are cascaded and aligned

Level 5: AIll structures and systems are aligned with strategy, and

organizational alignment is continuously improved

5. Performance Measurement Dimension

Level 1: No data or only ad-hoc performance measures are collected

Level 2: Performance data is collected routinely, but most are operationally
focused

Level 3: Strategic performance measures are collected, covering most
strategic objectives

Level 4: Strategic measures are broadly used to improve focus and
performance and inform budget decisions

Level 5: Measurements comprehensively used and routinely revised based on

continuous improvement

6. Performance Management Dimension

a.
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Level 1: No emphasis on using performance as a criterion to manage the
organization

Level 2: Performance reviews required but not taken seriously; no
accountability for performance exists

Level 3: Measures are assigned owners and performance is managed at the
organizational and employee level

Level 4: Measurement owners are held accountable and performance is

managed at all levels
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€.

Level 5: Organization culture is measurement and accountability focused;

decisions are evidence-based

7. Process Improvement Dimension

a.

Level 1: Processes are undocumented and ad-hoc with evident duplication and
delays

Level 2: A few key processes documented, and process improvement models
(TQM, Lean Six Sigma, etc.) introduced

Level 3: All key processes are identified and documents, and strategy guides
successful process improvement initiatives and improvements

Level 4: All key processes are tracked and improved on a continuous basis
and new process improvement ideas are accepted

Level 5: Employees are empowered and training, and a formal process exists

for improving process management

8. Sustainability Dimension

a.
b.
C.
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Level 1: Lack of structure and champions lead to short-term focus on tasks
Level 2: Strategy "champions” identified

Level 3: Formal organization structure in place to maintain focus on strategy
Level 4: Organization has an "Office of Strategy Management" or equivalente
Level 5: Strategic thinking and management are embedded in the culture of

the organization
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ANEXO 2
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Anexo 2: Matriz de avaliacdo da maturidade da gestdo estratégica
para a inovacao de Demir (2018).

Level 0: Level 1: Level 2: Level 3: Level 4: Level 5:
Undefined Initial Planned Performed Optimized Excellent
Leadership No organizational | Knowledgeexists, | Anemployeeis Ateam performs A particular office Strategicleadership
awareness of butno ownerand | assigned to strategic strategicactivities; the | leadsstrategic encourages
strategic sponsor for projects and activities | teamleader engages management innovationat all
leadership strategic withother activities effectively; levels; leaders
management departmentmanagers | leadersand transform the
activities employees fully business and culture
engage in strategic tobecome more
management innovative
processes
Planning & No organizational | No strategicplan; Strategic planning is Astructured and Strategicplan/actions | Strategydrivesall
Executing awareness of some goals and theresponsibility of interactive strategic plans arerevised critical
strategicplanning | objectivesare one person and a planning process regularly; strategic organizational
defined strategicplan is exists; actions plans initiatives areupdated | decisions;innovation
prepared every4-5 aredeveloped isan important
years agenda of the
strategicplan
Processes & No process and Some ad-hoc Afew key processes All strategic All strategic processes | Thereis a structured
Tools tools for strategic | reportsand tools aredocumented; management areredesigned for innovation
management areused, but some basic tools are processes are mapped | continuous management process;
activities processes are used for strategic outand analyzed, and | innovation;advanced | strategy guides
undocumented planning and strategy drives tools/ methods are selection of tools and
management process used for strategic technologies; all
improvements planning and tools/systems are
innovation integrated into
management strategies
Structure & Organizational Chaotic Functional Rigid structure Organizational Organizational
Model structure and organizational organizational (hierarchyis structure and structure and
business model structure; some structureis created; important; tall business modelare business model are
are unknown components of businessmodel is organization); redesigned tofoster fully integrated into
business model defined businessmodelis not | innovationand strategies; a
areknown innovative; structure empower strategies; unique/innovative
and model do not flat organization with business model; an
supportstrategies low hierarchy agilestructure
People & No common Valuesare People share a Vision, goals, and Organizational Organizational
Culture valuesand undefined; an common vision and valuesare culture is redesigned culture fully
personas organizational valuesare communicated; tosupportinnovation | integratedinto
culture is not understood; organizational culture | strategies;less strategies; culture is
formed yet innovationisa critical | isfully formed but bureaucracy, a more innovationfocused;
value cultureisnot linked to | adhocraticcultureis peopleare
strategy; bureaucratic | forming encouraged to come
culture up with new ideas
Performance No assigned Few performance All performance Strategicindicators Strategicindicators Systemsare
Management | Performance indicators are indicatorsand metrics | aremeasured data arerevisedaccording | implemented for
indicators identified butno areidentified; no KPI collected, and overall to performance disruptive innovation;
available data forinnovation performance is results; innovation performance of
managed at abroad performanceis radicalinnovation is
level; KPIs are managed at all levels measured daily basis
designed for
innovationactivities
Innovation Innovationis not Random Innovation Innovationinitiatives | Peoplefully engagein | Innovationinitiatives
apriority innovations, not managementprocess | arestarted; structured | innovationactivities arewell aligned with
resultsof a is defined butno tool innovation atall levels; some corporate strategies;
structured and method are used tools/techniques/met | radicalinnovations; fully innovative
approach forinnovation hodsare used at some | semi-innovative organization;
organizationallevels; | organization; gap disruptive innovation
mostly incremental betweenstrategyand | ispartof DNA
innovation takes innovation
place

Fonte: Demir (2018, p. 19)
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Anexo 3: Definicdo do tamanho das empresas portuguesas

N° de empregados

Volume de negécios

Valor do ativo liquido

Microempresas

Menos de 10 pessoas

Menos de 2 milhdes de

euros

Menos de 2 milhdes de

euros

Pequenas empresas

Entre 10 (inclusive) e

50 pessoas

Entre 2 (inclusive) e 10

milhdes de euros

Entre 2 (inclusive) e 10

milhdes de euros

Meédias empresas

Entre 50 (inclusive) e

250 pessoas

Entre 10 (inclusive) e

50 milhdes de euros

Entre 10 (inclusive) e

43 milhdes de euros

Grandes empresas

250 ou mais pessoas

Superior a 50 milhdes

de euros

Superior a 43 milhdes

de euros

Fonte: Adaptado

de Economia

e Financas

(2016).

Disponivel em:

https://economiafinancas.com/2016/definicao-grande-media-pequena-microempresa/
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Anexo 4: Resultados do SPSS.

A) Medida de Kaiser-Meyer-Olkin e Teste de Esfericidade de Bartlett.

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de 873

amostragem.

Teste de esfericidade de Aprox. Qui-gquadrado 18050,808

Eartlett al 1035

Sig. ,000
Fonte: Extraido do SPSS
B) Numero de fatores e a adequacao do ajuste.
Variancia total explicada
Somas de extragdo de carregamentos ao
Autovalores iniciais quadrado Somas de rotagdo de carregamentos ao quadrado

Fator Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 32,356 70,339 70,339 32,007 69,580 69,580 11,215 24,380 24,380
2 2,333 5,071 75,410 2,053 4,463 74,043 8,112 17,634 42,015
il 1,653 3,504 79,004 1,548 3,365 77,408 7,291 15,849 57,864
4 1,198 2,605 81,609 872 1,895 79,303 6,389 13,889 71,753
i 1,008 2,192 83,801 1,164 2,53 81,834 4,637 10,081 81,834
6 764 1,660 85,461
7 REl 1,589 87,050
8 857 1.211 88,261
9 446 470 89,231
Fonte: Extraido do SPSS
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C) Matriz dos fatores rotativa com e sem L1.

Matriz dos fatores rotativa®

Matriz dos fatores rotativa”

Fatar Fator
1 2 5 1 2 3 4 5
L1 573 170 517 247 168 2 524 079 478 190 199
2 551 075 AT75 189 194 L3 582 287 287 230 262
L3 587 297 262 228 259 L4 651 253 286 245 196
L4 649 271 280 242 196 L5 638 237 342 259 264
Ls 639 253 336 257 263 P 609 222 476 169 199
P1 626 226 472 167 194 2 689 279 358 201 215
2 697 291 352 199 212 P3 697 349 289 229 246
P3 692 368 283 227 245 P4 611 482 212 262 159
F4 599 510 207 259 157 P& 674 387 270 303 188
P5 666 410 264 300 189 P& 624 342 331 ,298 ,330
i 621 362 327 287 329 F1 671 289 362 272 216
F1 662 a1 357 270 216 2 605 437 287 283 232
E 390 436 283 280 232 F3 647 330 313 340 247
P dEE 352 £lE £EL i F4 608 408 232 330 300
A dEL £l 229 428 300 F5 664 402 258 325 298
Az o2l 220 25 322 208 M1 637 347 354 137 130
1 628 366 349 135 129 . 13 387 374 153 147
E fE £ =il il HiE M3 610 395 327 248 319
L 396 LAl 323 245 320 M4 647 396 a7s 236 273
it dEEE il 3t 238 A 1 365 263 780 246 169
c1 366 272 777 243 169 5 aar 284 205 N7 To7
2 345 295 802 213 198 c3 378 266 801 266 152
c3 377 278 798 263 153 s e B =5 e un
cd M3 282 724 201 210 e s B o e s
c5 431 310 660 283 290 e e e = e s
C6 442 365 556 263 350 o T T T R e
B 411 348 536 298 280
o8 Y 3 o3g 0 280 ca 450 408 541 305 280
o1 396 o ere 250 P D1 410 676 345 302 227
, 338 oy 303 Js6 i 2 351 707 304 299 258
03 a8 760 a7 287 228 D3 363 762 272 260 229
o4 ey o o o e D4 349 696 205 289 305
0e 0 R = i o D5 426 679 315 195 231
o8 s 685 Er 260 0t D6 382 671 223 363 305
o7 at 728 278 n 20t D7 423 712 276 273 247
o8 e P a1 02 0 D& 364 676 333 305 213
p 287 1 295 337 633 I 370 311 297 338 635
= 351 381 269 373 580 2 357 369 272 374 681
= 351 440 268 348 648 I3 360 427 266 350 649
0 351 318 303 335 602 14 357 306 306 336 603
= 365 354 339 354 624 I5 373 340 342 356 624
= 301 414 206 3 491 16 308 405 207 415 493
R 264 186 244 781 155 R1 262 181 244 782 157
2 232 A7 301 799 177 2 230 166 301 800 178
R3 251 279 179 840 240 R3 257 269 79 B4 241
R4 251 408 162 760 237 R4 261 398 162 762 238
RS 254 1342 ,223 T77 285 RS 259 334 223 778 286

Método de Extragdo: maxima Verossimilhanga.
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

3. Rotagdo convergida em 9 iteragdes.

Fonte: Extraido do SPSS
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Método de Extragdo: maxima Yerossimilhanga.
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

a. Rotagdo convergida em 8 iteragdes.

Fonte: Extraido do SPSS
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D) Comunalidades das variaveis independentes.

Comunalidades

Inicial Extracdo

2 738 D85
L3 836 625
L4 853 668
L5 848 T17
P1 855 716
2 BET 768
FP3 B8rT 804
P4 856 754
P5 903 811
PE 876 821
F1 a3 785
2 840 JT3
F3 BG4 ,B02
F4 892 ,789
F5 917 863
M1 8BS 686
2 BT6 ,689
M3 815 799
M4 8348 BT
g1 914 ,900
2 938 934
= 940 049
c4 B85 ,859
Ch 810 882
CE 811 829
E7 864 ;745
ca 820 833
o1 810 887
2 897 871
D3 811 906
D4 858 824
D5 896 833
D& 899 871
D7 920 ,898
Da 878 838
1" 877 839
2 934 942
13 931 027
14 865 ;791
15 819 888
16 790 ;716
R1 865 796
2 887 842
R3 930 936
R4 808 889
R5 928 916

Método de Extragdo: maxima
Werossimilhanga.

Fonte: Extraido do SPSS
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E) Variaveis na equacao apds Regressao Logistica Binaria.

Variaveis na equagio

B SE Wald df Sig. Exp(B)
Etapa1® LEE a4 334 2,373 1 123 1,672
D 820 ,269 9,304 1 ,002 2,270
c -, 026 265 010 1 921 974
R 456 148 5,278 1 022 1,577
| -,382 278 1,898 1 168 682
Constante -4.967 787 39,846 1 =00 007

a. Variavel(is) inserida(s) no passo 1: LEE, D, C, R, I.
Fonte: Extraido do SPSS
F) Teste de linhas paralelas da Regressdo Logistica Ordinal.

Teste de linhas paralelas”

Werossimilhan

Modelo padelog-2 Qui-gquadrado df Sig.
Hipdtese nula 643,351
Geral 626,414° 16,937° 20 65T

Fonte: Extraido do SPSS

G) Teste de ajuste do modelo da Regressao Logistica Ordinal.

Informagoes de ajuste do modelo

Verossimilhan

Maodelo gadelog-2 Qui-quadrado df Sig.
Somente intercepto 814 382
Final 643,351 171,031 4] =001

Fungédo de ligagdo: Logit.

Fonte: Extraido do SPSS
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H) Estimativas de Parametro da Regressao Logistica Ordinal.

95% Intervalo de Confianga de

Estimativas de Parametro

95% Intervalo de Confianga de

‘Wald Teste de hipdtese ‘Wald para Exp(B)
Qui-guadrado
Parametro B Erro Padrio Inferiar Superior de Wald df Sig Exp(B) Inferior Superior
Limite  [N=1] 2,727 4866 1,773 3,681 31,408 1 <,001 15,291 5,861 38,690
[MN=2] 4,353 6356 3,304 5,403 66,058 1 <001 77,749 27,212 222,145
[N=3] 5535 5807 4396 6,673 90,843 1 000 253289 81,160 790,477
[MN=4] 6,988 6355 5743 8,234 120,943 1 000 1083879 311,950 3765972
[N=5] 9,424 7287 7,994 10,854 166,801 1 000 12379594 2962,168 51737,204
LEE 852 2480 364 1,340 11,713 1 <,001 2,345 1,439 3,520
Cc -,280 1952 - 663 102 2,065 1 151 755 HlE 1,107
8} 843 1959 459 1,227 18,502 1 <001 2323 1,582 3410
| -185 2013 - 579 210 842 1 358 831 56D 1,234
R 301 1568 - 006 608 3,683 1 055 1,351 094 1,838
(Escala) 12

Wariavel Dependente: N

Modslo: (Limits), LEE, C, D, |, R
a. Fixo no valor exibido.

Fonte: Extraido do SPSS

I) Regressdo Logistica Ordinal considerando a contingéncia do ambiente.

Estimativas de Parametro

Intervalo de Confianca 95%

Estimativa  Erro Erro Wald df Sig. Limite inferior ~ Limite superior

Limite [M=1] 3,542 1,188 9120 1 003 1,261 5,823
M= 2] 5,256 1,234 18,152 1 =001 2,838 7,673

[M=3] 6,442 1,256 26,321 1 =00 393 8,902

[M=4] 7,849z 1,277 38140 1 =001 53849 10,385

[M=5] 10,373 1,320 61,790 1 =001 7,786 12,9549

Localizagdo LEE 465 B73 654 1 M7 - 658 1,588
D - 137 544 064 1 8 -1,203 829

R 1,487 349 18,142 1 =00 803 2172

A 318 528 362 1 54T -718 1,354

ALEE 054 243 050 1 823 - 422 B3

AD 350 220 2528 1 112 - 081 782

AR -513 142 13,010 1 =00 -792 -,234

Fungdo de ligagdo: Logit.

Fonte: Extraido do SPSS
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J) Regressdo Logistica Ordinal considerando a contingéncia do tamanho.

Estimativas de Parametro

Intervalo de Confianga 95%

Estimativa  Erro Erro Wald df Sig. Limite inferior  Limite superior
Limnite [M=1] 3,082 1,283 5,684 1 017 548 5616
M= 2] 4768 1,282 13,830 1 =001 2,255 7,281
[M=13] 6014 1,296 21,522 1 =001 3473 8,654
[ = 4] 7,639 1,329 33,056 1 =001 5,035 10,243
M= 5] 10,473 1,441 52,787 1 =001 7,648 13,298
Localizagdo LEE 423 408 1,075 1 ,300 -, 376 1,221
D 626 360 3,015 1 083 -,081 1,332
R 257 253 1,033 1 309 -,239 753
TLEE A2 186 421 1 A16 -,244 JABE
TD 061 A57 152 1 687 -,247 369
TR -023 128 032 1 858 -,275 229
[T=1] 072 1479 ooz 1 JHE1 -2827 2,871
[T=2] 187 1,070 ,031 1 861 -1,910 2,285
[T=3] 422 703 B0 1 548 - 556 1,800
[T=4] 0® 0

Fungdo de ligagdo: Logit.
a. Este parametro & definido para zero porgue & redundante.

Fonte: Extraido do SPSS

K) Regressao Logistica Ordinal considerando a contingéncia da estratégia.

Estimativas de Parametro

Intervalo de Confianca 95%

Estimativa  Erro Erro Wald df Sig. Limite inferior = Limite superior

Limite [M=1] 2,818 980 8,262 1 004 ,B96 4,739
M=2] 4516 1,019 19,621 1 =001 2,518 6,514

M=3] 5,754 1,049 30,096 1 =001 3,698 7,809

M= 4] 7377 1,085 46,212 1 =001 5,250 9,504

M= 4] 10,282 1,151 79,738 1 =001 8,025 12,539

Localizagdn LEE 354 212 2,792 1 095 -,061 770
D -,008 338 00 1 981 -670 654

R 1,129 317 12,715 1 =001 508 1,750

E 046 AB6 010 1 821 -.BE8 960

ELEE 054 011 25,808 1 =001 033 075

ED 302 A19 6,443 1 011 069 536

ER -.371 129 8,328 1 004 -623 - 119

Fungdo de ligagdo: Logit.

Fonte: Extraido do SPSS
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