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RESUMO

Estratégia € um tema de alta relevancia para a@aestupando lugar de
destaque seja em pesquisas académicas, seja tieaspias organizacdes. E também um
tema complexo: sdo diferentes perspectivas, v@asaslas de pensamento, algumas
pesquisas focadas em conteddo e outras em proedgsmas pesquisas enfocando a
formulacao de estratégias, outras a sua implem@mtda@lvez devido a complexidade, o
indice de insucesso com estratégias € muito efitimativas apontam 60 a 70% de falhas
em mudancas estratégicas. O objetivo desta pesquisgudar as empresas a
compreenderem sua habilidade de propor e implembaogs estratégias. Adotando um
enfoque processual, a pesquisa propde um artetato mpedicdo da capacidade do
processo estratégico, com a crenca de que a matbsfacapacidade € o primeiro passo
para um plano de melhorias. Através de uma pesquiadtativa e quantitativa, o
trabalho desenvolve um artefato de avaliagdo daridatie do processo estratégico de
uma organizacao e o aplica em populacédo de empyasabas de diferentes segmentos
industriais e diversos portes. O modelo inicialragotoposto é parcialmente validado
num primeiro teste. A contribuicdo desta pesquisga pa comunidade préatica €
genericamente a recomendacgéo de uso de métodestde de processos para a melhoria
da capacidade do processo estratégico, e espawiita a proposicdo de um modelo

para avaliagcdo de sua maturidade. Nao encontraambsima pesquisa com esta intencao.

Palavras Chave: Estratégia, Processo Estratégiapaditiade do Processo

Estratégico, Maturidade do Processo Estratégicstd@ale Processos



ABSTRACT

Strategy is a highly relevant topic for managemectupying a prominent place
in academic research, and in the practices of arghons. It is also a complex theme:
different perspectives, several schools of thougfme research focused on content and
others in process, some research focusing on theufation of strategies, others on their
implementation. Perhaps due to this complexity,ftilerre rate with strategies is very
high: estimates point to 60 to 70% of failures tirategic changes. The purpose of this
research is to help companies understand theiityatml propose and implement good
strategies. Adopting a procedural approach, thearek proposes an artifact to measure
the capacity of the strategic process, with theebéhat measuring this capability is the
first step towards a plan for improvement. Throagjualitative and quantitative research,
the work develops a maturity evaluation framewarkthe strategic process and applies
it to a population of companies in Rio Grande dbdulifferent industrial segments and
different sizes. The initially proposed model ist@dly validated in a first test. The
contribution of this research to the practical camity is generally the recommendation
of using process management methods to improveapacity of the strategic process,
and specifically the proposition of a model for mrdy evaluation. We did not find any

research with this intent.

Keywords: Strategy, Strategy Process, Strategyelso€apability, Strategy
Process Maturity, Process Management
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1 Introducéo

1.1 Definicao do tema

Planejamento estratégico € uma das ferramentaggd@ogmais utilizadas no
mundo pelas organizagbes contemporan@a®LF e FLOYD,2013). Em pesquisa
realizada no portal da Harvard Business Reviewist@&wedicada a temas de gestao
organizacional, “estratégia” € o assunto com m@aionero de artigos, cerca de 16.800
(HBR, 2017). E em pesquisa realizada no site daGEB8om filtro “titulo de artigos
cientificos publicados entre 2000 e 2016", o testrategyaparece 43.746. Visando
referéncia para comparacéao, pesquisou-se termds prasentes em gestao empresarial:
o termotechnologyaparece 33.153 vezaésnovation14.837 anarketingd.787 (EBSCO,
2017).

As pesquisas acima apenas evidenciam uma realidsilatégia € um dos temas
mais relevantes em gestéo, seja no mundo prat&ordanizacdes, seja ha academia. E
€ sobre estratégia que trata este trabalho.

Mas, 0 que é estratégia? O tema é amplo, e napaimas as discussdes de
diferentes conceitos e abordagens. No entantoaagedaver controvérsias sobre varios
aspectos da estratégia, hd um consenso de quet&lekacionada com a construcédo de
vantagens competitivas sustentaveis, levando angdite de resultados superiores
(AMBROSINI e BOWMAN, 2009; HART e BANBURY, 1994; NNTZBERG, 1987,
TEECE, 2010) .

A obtencéo de resultados superiores é também unprdaspais objetivos das
organizacdes, que buscam alternativas de maxinuzagh valor dos acionistas
(SUNDARAM e INKPEN, 2004) . Evidentemente nao satdraqui de ampliar a
discussédo sobre outros objetivos das organizagigstivos dosstakeholdersnéo
relacionados a resultados financeiros, aspectoesp®nsabilidade social, entre outros.
Vamos simplificar, focando na obtencéo de resuftatperiores. Pelo claro alinhamento
entre um elemento basico do conceito de estradémizbjetivo genérico das organizacoes
(obtencao de resultados superiores), o desenvatneemplantacao de boas estratégias
deveria ser uma prioridade para todas as orgamgaddo entanto, isto parece ndo se
verificar na pratica. Um indicador flagrante daséoaias das organizacbes em suas

praticas € o numero de mudancas estratégicas queatibem-sucedidas. Decker,
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Durand e Mayfield (2012) fazem uma revisao de eslide falha na implementacao de
estratégias, e citam numeros que variam de 30 a @8endendo do tipo de iniciativa e
contexto. Apresentam também uma revisdo de pesgedae as causas de falha e
relacionam mais de 60 fatores criticos, entre akgsectos ligados a qualidade da
estratégia proposta, clareza de objetivos, desatiehto, excesso de inciativas, falta de
recursos, lideranca fraca, baixa motivacdo paraudamca, entre outros. Apesar de
defenderem uma abordagem mais cientifica e padrdaizo estudo dos reais indices de
falha, Candido e Santos (2015) afirmam que o inéliako e preocupante. A observacéao
dos fatores criticos responsaveis pelos insucedsiga claro a responsabilidade das
organizagcées na estruturagcdo de recursos, procgssssoas, cultura, entre outros
aspectos, visando aumentar as chances de obtesssut®s suas intencdes estratégicas.
E ndo se trata apenas de focar em aspectos raedomma implantacdo de estratégias.
Dentre os fatores criticos citados pelos autoregtimeiro remete a formulacdo das
estratégias. A realidade mostra que, entre orgedézsaque dedicam muitos esforcos a
formulacdo e implementacéo de estratégias e ja@@mgam em avancado estagio de
desenvolvimento destas praticas, e organizacOesaigaen essencialmente em modo
reativo e ndo estratégico, hd um gradiente. E écqaouuvamos delimitar esta pesquisa:
na analise das diferentes capacidades das orgaegzae lidarem com seus desafios
estratégicos.

Este interesse traz implicito a crenca deste aatoelevancia da estratégia para
a performance das organizacdes. Day (1994) reéedezapacidade estratégica como uma
capacidade dinamica ou distintiva, capaz de gearadiflerencial competitivo para as
organizacgfes. Varios pesquisadores se dedicaraovarpesta relevancia, conceitual e
empiricamente (RHYNE, 1986; MILLER e CARDINAL, 199BREWS e HUNT, 1999;
ANDERSEN, 2000; DELMAR e SHANE, 2003, RUDD, 2008).

Antes de enunciar o problema de pesquisa vamoseitoac 0s construtos
processo estratégico, capacidade do processoégitmt e modelo de maturidade,
centrais para este trabalho.

Processo estratégiag®um processo organizacional e é também o nonweadach
subcampo académico. Fomos olhar as defini¢cdes lotasypo académico para derivar
conclusdes sobre o processo organizacional. AsSirakravarthy e Doz (1992, p. 5)
afirmam que “o foco do subcampo processo estraiégiem como a lideranca da
organizacdo pode influenciar a qualidade do pms&nento estratégico da empresa

através do uso de processos e sistemas de gestfoiagns ... e esta preocupado com
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como as estratégias efetivas sdo formadas na pegdio, depois validadas e
implementadas”. Destacam ainda a responsabilidadeatesso estratégico nas acdes
de adaptacdo da estratégia que eventualmente am faecessarias em funcdo de
mudancas no contexto externo ou intefeibanna (2006) propde uma definicdo muito
semelhante: “Pesquisas sobre processo estratétaoo ¢om o processo através do qual
uma decisao estratégica é tomada e implementadacbmo com os aspectos que o
afetam”. A partir destas definicbes derivamos unefindo para o0 processo
organizacional: Processo estratégico € o processpomsavel pela formacdo das
estratégias, sua implementacdo e monitoramento.

Capacidade de processésum termo que tem origem na manufatura, dentso do
movimentos da qualidade. Segundo Flaig (1999),eneshtexto capacidade de um
processo pode ser definida como sua habilidaderatfupir produtos e servicos que
atendem os requisitos especificados. Capacidade rektcionado com robustez ou
maturidade. Medir capacidade significa medir o quamprocesso estratégico é capaz de
entregar o que se espera ddleazendo para o0 contexto de processos organizasjon
guando usamos o termo capacidade ou maturidad®desso estratégico nesta pesquisa
estamos nos referindo a habilidade do processatégito de formular e implantar
estratégias “conformes aos requisitos especifi¢adogue em ultima analise significa
estratégias que produzam vantagens competitivéanségeis para a organizacgao.

Jamodelo de maturidadedo € um conceito, como € o0 caso de processo ou
capacidade, mas uma ferramenta de gestdo. Segundod al. (2005), modelos de
maturidade sdo desenvolvidos para diagnosticarpacaade / maturidade de um
dominio organizacional especifico, para propor caws e abordagens para a melhoria
da maturidade, e para servir como referéncia depacacao entre organizacdes. Neste
sentido, modelos de maturidade parecem ser o tipquado de artefato para o objetivo
desta pesquisa, na medida em que, além de medirempaidade / maturidade do
processo (diagnostico), também contribuem parackuedo da maturidade através de
uma abordagem prescritiva. No entanto conformeaalerpor Bruin et al. (2005), o
desenvolvimento de um modelo de maturidade € ufetprbastante complexo, e nossa
avaliacdo € de que ndo seréa possivel finaliza-lamioito desta pesquisa. Assim, apesar
de entendermos que a constru¢cdo de um modelo deridaae para o0 processo
estratégico é um objetivo a ser perseguido, elesaéexplicitado como objetivo desta
pesquisa, que se restringirA a primeira etapa dodssenvolvimento (0 que sera

posteriormente detalhado).
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Assim, nosso problema de pesquisa esté relacioaadseguintes indagacoes:
Como avaliar a capacidade do processo estratégicainda organizacdo? Quais
dimensdes devem ser consideradas para o desengnteitie um modelo de avaliacdo?

Ha relacao entre capacidade do processo estragdiesempenho?

1.2 Objetivos

Os objetivos se desdobram em objetivos geraisecH#sms.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é “Desenvolver undeaio de avaliacdo da
capacidade do processo estratégico de uma orgaojzagsando compreender sua
habilidade de formar e implantar estratégias.”

1.2.2 Obijetivos especificos

Os objetivos especificos estdo detalhados a sequir:

1. Identificar as principais dimensdes de avaliacdeatzacidade do processo
estratégico.
Propor e validar artefato de avaliagdo da capaeidadprocesso estratégico

3. Analisar a relacédo entre capacidade do processiégto e desempenho
1.3 Justificativa

O interesse desta pesquisa esta ndo apenas nanwtevo tema para as
organizacdes e para a academia, mas também narseer @ratico e sua capacidade de
influenciar positivamente a evolucdo das praticasengiais. Isto é particularmente
importante nas pequenas e médias empresas, on@@a@ papacitacdo gerencial e a
percepcéao de complexidade do processo estrat@gam identificados como obstaculos
a sua implantacdo (WENDEL, 2007). Acreditamos queiacdo de um artefato para
avaliacdo da capacidade do processo estratégiGo deergrande valia para as
organizacoes, permitindo auto-avaliagdo para coemgé® de seu grau de evolugdo, e
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indicando elementos para seu desenvolvimento. Toomarsciéncia da propria
capacidade é etapa necessaria para provocar a gaudan

Quanto a originalidade, em extensa pesquisa relalinas bases de dados de
producao cientifica de gestao (EBSCO) ndo encowgaranhum trabalho que abordasse
modelos de maturidade de processo estratégico to anefato de avaliacdo de
capacidade. Os trabalhos que guardam uma semelt@amgca atual pesquisa sdo aqueles
que buscam estabelecer uma relacdo entre plandmmesinatégico e desempenho da
organizacdo, visando comprovar a relevancia desteepso para a obtencdo de
resultados superiores (RHYNE, 1986; MILLER AND CARIAL, 1994; BREWS AND
HUNT, 1999; ANDERSEN, 2000). Porém, enxergangaps ou oportunidades nesta
corrente de pesquisas: (1) a grande maioria dapiiges que tratam desta questdo se
focam no planejamento estratégico, como pnoxy para 0 processo estratégico. No
entanto, ha uma clara tendéncia de apresentacegasmestratégico como um objeto mais
amplo e complexo do que o0s processos de planejamesdtratégico
(HUTSCHENREUTER e KLEINDIENST, 2006). Tradicionalnie relacionado ao
modelo racional de pensar a estratégia, o planejamestratégico foca a etapa de
concepcdao / formulagdo da estratégia, deixandtepa® de implantacdo e controle em
segundo plano (MINTZBERG et al., 1998); (2) o fodas pesquisas estd no
estabelecimento de uma relacdo entre caractesisficgorocesso de planejamento e
performance das organizacdes, e em geral ndo skiagam nas praticas do processo;
(3) as pesquisas geralmente tem uma abordagenifespemnfocando poucos elementos
do processo estratégico.

Ha assim uma oportunidade para o desenvolvimeatand artefato que (1)
aborde o processo estratégico de uma perspectisideoe integradora; (2) avalie suas
praticas e permita comparacado entre organizac8esppnte um caminho, de maneira
prescritiva, atuando como uma alavanca para maotosede melhoria deste processo.

N&o encontramos nenhuma pesquisa com esta abordagem
1.4 Delimitagcdo do Trabalho

A presente pesquisa aborda as praticas de estrat#igha Otica de processo, nao
entrando em avaliacdo da qualidade das estratégiescificamente produzidas. A
premissa é que através da melhoria das praticase§so) ira se atingir a melhoria das

estratégias implementadas (conteudo).
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O foco sera principalmente na proposicdo de dimensie avaliacdo e sua
aplicacdo em uma populagéo para diagnostico deickokes, o que pode ser considerado
uma etapa inicial para o desenvolvimento de um toatkematuridade. A proposicao de
estagios de maturidade e seu desdobramento nasigfies®e elementos tipicamente
observados em modelos de maturidade, ndo fazemgmescopo deste trabalho.

Uma das etapas fundamentais da pesquisa consistquestionario a ser
respondido por lideres de empresas. Visando o@ésssmpresas e uma adequada taxa
de resposta decidiu-se por estabelecer parceriaod®@ragrama Gaucho de Qualidade e
Produtividade (PGQP), organizacdo de reconhecigaesentatividade no meio
empresarial galucho, e com caracteristicas multFiagt. A amostra para a pesquisa foi
assim obtida através desta parceria com o PGQRitela e restrita a empresas do Rio

Grande do Sul constantes da base de dados do RGQmM, mais de 50 funcionarios.
1.4.1 Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade — PGQP

Criado em 1992, tem a missdo de promover a convidditle do Rio Grande do
Sul para melhoria da qualidade de vida das pesgoages da busca da exceléncia em
gestdo com foco na sustentabilidade. Envolve mai®,8 mil organizagbes, entre
iniciativa privada, 6rgédos publicos e terceiro setcerca de 1,3 milhdo de pessoas
relacionadas com a Gestdo da Qualidade. Possuiremeade 80 comités setoriais e
regionais, permeando o estado do Rio Grande de $liNersos setores da economia
gaucha. Centenas de exemplos e frentes de atuaggi@mile relevancia tém servido,
inclusive, como motivagao e referencial para outsiados brasileiros.

O PGQP desenvolve e disponibiliza a sociedade predalinhados com sua
missdo. Hoje estéo disponiveis trés sistemas degéa de modelos de gestdo, além do
Prémio Qualidade RS e o Prémio Inovacdo PGQP, guenhece a exceléncia das
empresas do RS e qualidade e inovacéo.

1.5 Organizacao do trabalho

O trabalho foi organizado em 5 topicos principds. primeiro trata da
delimitacdo do tema, objetivos do trabalho, justifiva e fronteiras do trabalho. No
segundo topico sao apresentadas referencias ®gueanortearam o desenvolvimento
do trabalho e suas conclusdes. O tépico 3 apreaentdodologia adotada, iniciando por
uma visdo macro seguida de detalhes das etapatatived e quantitativas. No topico 4

sao apresentados os resultados obtidos nas désrefaipas, e uma discusséo sobre eles.
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Finalmente no topico 5 sdo apresentadas as comeslusithitacdes e sugestdes de

préoximos passos.
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2 Referencial tedrico

O referencial tedrico estd organizado de forma laric@s objetivos geral e
especificos propostos, e apresenta os conceimgrees para fundamentar as analises
que serdo realizadas. Os temas abordados ser@&gustss: (1) visdo geral de gestao
estratégica, (2) processos e avaliagdo da suaidetar (3) processo de estratégia e
dimensdes de avaliacao, e (4) proposicao de dimensiia 0 modelo de maturidade.

2.1 Gestéao Estratégica — uma visao geral

N&o é o objetivo deste topico fazer uma revisaoanptema gestao estratégica,
mas trazer algumas referéncias que ajudem no dasengnto desta dissertacao.

Tanto na academia quanto na pratica, gestao egt@tEmecou a ganhar espaco
como um corpo de pesquisas no inicio da décad@ gassada, com trabalhos de Ansoff
(1965), Chandler (1962), entre outros. Estes asiteeeapoiaram nas teorias do modelo
racional, que prop6e ampla e exaustiva andlisesadiz tomada de decisédo
(FREDRICKSON & MITCHELL, 1984). O modelo raciongblecado a estratégia, nos
primordios da formalizacdo deste campo de pesqaisgeria analise sistematica do
ambiente competitivo, diagnostico interno das ferga fraquezas da organizacéo,
definicdo de objetivos, avaliacdo de linhas de aj@nativas, e desenvolvimento de
planos de acao para atingir os objetivos fixadds@REWS, 1971; ANSOFF, 1965;
HOFER & SCHENDEL, 1978; PORTER, 1979). Esta cogéepda gestao estratégica
influencia as comunidades empresariais e acadéatieas dias de hoje, apesar de muitas
evolucbes nos conceitos e premissas subjacentema@elo. Uma importante evolugao
diz respeito ao conceito de racionalidade — a s&@mmom que 0 processo estratégico
pode ou deve ser completo, exaustivo e analiticel@rabordagem. Evidéncias praticas
e consideragfes encontradas nas literaturas caanmpamtais, cognitivas e politicas
deixam claro as limitagGes da racionalidade (HAEFI92).

O guestionamento do paradigma da racionalidadeap@gpicdo da estratégia, que
era entdo aceito por grande parcela da comunidadeémica e pratica, tem
consequéncias importantissimas. A partir deste mtomeomeca também a mudar o
papel da alta direcdo no processo estratégico.exianais possivel esperar todas as
respostas estratégicas da alta direcdo, e pas&a eada vez mais importante a

participacdo e engajamento dos outros membros daniaacdo (MINTZBERG e
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WATERS, 1985). Mintzberg e Waters (1985) questiomaoentro do modelo racional,
mostrando que as estratégias realizadas pelasizagdes ndo eram todas elas uma
consequéncia direta das escolhas estratégicasspasppoela alta direcdo (ao final de
extensos processos de andlise). Parte das esimatéglizadas emergiam de iniciativas
propostas pelos gerentes da linha de frente (égtaatemergentes), e que muitas vezes
nao estavam alinhadas as propostas formais daégsraigente. Mirabeau e Maguire
(2014) validaram empiricamente o modelo das egfi@émergentes, concluindo sobre
0 necessario perfil de comportamento autbnomo tégtca (empreendedorismo)
necessario para o exercicio das praticas gerewnapiézes de transformar projetos locais
em estratégias corporativas. A Figura lapresentadelo de Mintzberg.

Figura 1 - Modelo de formacgé&o da estratégia

Fonte: MINTZBERG et al., 1998. Adaptado pelo autor.

Com o reconhecimento dos limites do modelo ratianalitico e centralizado,
surgem os modelos incrementalistas. A alta dirgg@ssa a focar seus esforcos na
proposicdo de uma direcdo macro para a organizggmitindo que a natureza e
detalhes especificos da estratégia emerjam ao ldogeaminho. (QUINN, 1978)
Seguindo esta linha de pensamento, muitos pesquésasie dedicaram a importancia do
papel da alta direcdo no estabelecimento da visé@doees organizacionais fortes, que
serviriam como um guia para as acdes a serem ten@@as demais membros da
organizacdo (BENNIS e NANUS, 1985; JOHNSON, 1988senvolveu-se também
toda uma linha de pesquisa sobre 0s novos papémdia geréncia, que passava entao
a ter maior destaque (FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992).
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A discussdo apresentada anteriormente, entre nsodedgionalistas /
centralizados e modelos incrementalistas / padisips, € apenas uma de muitas
importantes polémicas do campo da pesquisa emogestéatégica. Diz respeito ao
processo estratégico (como a estratégia € fornsadayma abordagem mais ou menos
racional e analitica, com uma participacdo maiomenor da média geréncia, etc.). Mais
sobre o0 processo de estratégia no topico 2.3.

Outra importante polémica do campo de gestao égicat esta relacionada ao
conteudo da estratégia. Conteudo das estratégiasstibcampo de pesquisas dedicado
as teorias e ferramentas que procuram orientak@suvos nas decisfes estratégicas
especificas da organizacdo. De maneira geral sasii3as e praticas sobre o contetdo da
estratégia sempre lidaram com a relacéo entre geatelinterno e externo, na busca de
vantagens competitivas sustentaveis (HOSKISSONTHIVAN et al., 1999). Mas duas
das teorias mais relevantes sobre o contetdo oeéggt enfatizam aspectos bastante
diferentes nesta relagéo. Assim, Porter (1981)jrdbi®ncia de conceitos da economia,
particularmente sobre a organizacdo da industrepde um olhar para o ambiente
externo e afirma que a performance de uma orgavzarincipalmente uma funcéo da
industria na qual ela compete e seu posicionanmdariro desta industria. Esta corrente
de pesquisas, identificada por Mintzberg et al98%omo Escola do Posicionamento,
dominou o cenario estratégico durante os anos &Wnéribuiu com conceitos e
frameworks de muita visibilidade, como as 5 fordasPorter, estratégias genéricas
(custo, diferenciacao, nicho) e cadeia de valorQK{3ZSON, HITT, WAN et al., 1999).
Na segunda metade da década de 80 comecam apssguisadores que voltam seu
olhar para o ambiente interno da organizacdo naabdas respostas para vantagens
competitivas sustentaveis. Para eles, cada orga@tizzode ser vista como um conjunto
anico de recursos, e eram as caracteristicas &spealos recursos controlados pelas
empresas que determinavam sua capacidade de ohtgagens competitivas
sustentveis. Estas pesquisas deram origem a R&dufces-based viewBarney
(1991) concretizou as caracteristicas para queegorso pudesse ser considerado fonte
de vantagem competitiva: valor, raridade, imitalaitle, e substituicdo. Esta escola
dominou as pesquisas durante a década de 90 @ doiciéculo XXI. Foi ampliada pela
teorias das capacidades dinamicas (TEECE et al) ¥ %nowldge-based viewque
continuam com destaque nas pesquisas.

Como comentado no inicio do topico, gestao estic&yum campo de pesquisa

muito amplo e um dos mais proficuos em toda a pes@uganizacional. Nao é o objetivo



23

fazer uma revisdo ou organizacdo desta literatugapossivel encontrar varios autores
que se propuseram a fazé-lo. Mintzberg et al. (LB8&am uma importante revisdo das
pesquisas relacionadas a gestéo estratégica smkteadas de 60 e 90, e as categorizaram
em 10 escolas. Argumentam que, apesar da categfiwiean escolas induzir a pensar em
abordagens alternativas, elas sdo na verdade commpiares e contribuem cansights
fundamentais para a compreensdo do tema, sendiasakeja para um contexto
especifico de industria, seja para uma especifitara empresarial ou mesmo a crenca
pessoal de um lider. Ou seja, ndo ha certo ouergadjerem que os estrategistas devem
conhecer as diferentes escolas e tirar o melhcadi® uma delas, ao lidar com seu desafio
especifico.

E qual é o estagio atual e as tendéncias da peasspige estratégia? Guerras-
Martin et al. (2014) analisam o campo de pesquesasusca desta resposta. Citam
pesquisas alinhadas com o contexto cada vez nrmiio e instavel dos mercados, e
gue questionam a abordagem mais estatica dasst@eriposicionamento e de recursos.
Outra tendéncia de pesquisas destacada pelos padopgs € a das “micro-fundacoes”,
que estuda a influéncia das acdes de individuoasister-relacdes sobre a performance

das organizagoes.
2.1.1 Definindo estratégia e gestdo estratégica

Apresentou-se no topico anterior um breve resurboesgestéo estratégica, mas
ainda ndo se definiu estratégia e gestdo estratébic topico de introducdo desta
pesquisa, citamos referéncias que relacionavartégia com a “obtencédo de resultados
superiores atraves de vantagens competitivas sageesi (AMBROSINI e BOWMAN,
2009; MARKIDES, 2004, HART e BANBURY, 1994; MINTZBES, 1987,
MINTZBERG , AHLSTRAND E LAMPEL, 1998; TEECE, 201QYlas estavamos ainda
buscando uma definicdo “neutra”, sem tendénciazidtia pelas diferentes visdes
conceituais ou diferentes escolas. Ronda-Puppoeer&aMartin (2012) propuseram-se
a buscar a esséncia do conceito de estratégiaadgiade extensa pesquisa em textos

académicos sobre estratégia, chegaram a segufimigdie (pg 182):

“Estratégia é a dindmica da relacdo entre a fierseu
ambiente, em que as acdes necessarias sao tonsatatov
atingir seus objetivos empresariais, através doasional
de recursos”.
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Utilizaremos esta definicdo ao longo do trabalhaisncompleta que a definicao
proposta na introdugéo. Nao defendemos que estaas#gfinicdo mais adequada, mas
tem o mérito de ser resultado de uma pesquisa sobsséncia do termo. Ela salienta a
busca do equilibrio entre os contextos internosxtereos, busca dos objetivos
empresariais e decisdes sobre alocacdo de rec@sosctos centrais da estratégia.
Comparando esta definicAo com o texto propostontraducdo, podemos dizer que
“obtencdo de resultados superiores” se traduziu “aetingimento dos objetivos
empresarias” e “vantagens competitivas sustentageidransforma em “tomada das
acdes necessarias no uso racional de recursos”.

No caso de gestdo estratégica é ainda mais difiefjar a uma definicao, pela
abrangéncia de focos que sédo abordados sob setdégeiauva”. Furrer, Thomas e
Goussevskai, (2008) estudaram a estrutura do cdmpesquisa e sua evolucéo ao longo
de 25 anos, e a partir de um método baseado emargmlahave, identificaram 26
subcampos de pesquisa com relevancia. Nag, Handb@tlen (2007), a partir de revisao

em mais de 400 trabalhos académicos propuseraguamtedefinicao:

“Gestao estratégica trata das iniciativas empigsanais
importantes, intencionais ou emergentes, decigidksalta
direcdo em nome dos acionistas, e que envolvenagioc

de recursos visando a melhoria da performance das
empresas dentro de seus ambientes”.

Fazemos aqui a mesma ressalva anterior: Nao defesdesta como a definicao
mais adequada, mas ela tem o mérito de nascer @@esquisa que buscou a esséncia
do termo. Esta definicdo € muito proxima da defioide estratégia proposta por Ronda
e Martin (2012), o que coincide com a afirmacadeteautores de que estratégia € o

conceito central do campo de pesquisa em gestaeggta.
2.1.2 Conteudo e Processo

E atil para o desenvolvimento deste texto refoantendimento sobre uma
importante distincdo entre dois focos dentro dopmade pesquisa de gestao estratégica:
0 subcampo que pesquisa o conteudo da estratémia teo que pesquisa o processo de
estratégia. O foco das pesquisas sobre contelUdoeastiuais estratégias levam a
performance superior, dentro de diferentes conseXiste subcampo pesquisa a relagao

entre a empresa e o ambiente, ou recursos que podemnciar positivamente a
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performance, além de outros temas especificos, datemacionalizacdo, estratégia
digital, responsabilidade social, etc. O segundi@aonpo € o que pesquisa o0 processo de
estratégia, que esta preocupado @mmo 0s sistemas administrativos da empresa, 0s
processos de decisdo e seus atores influenciarescathas das estratégias e na sua
implementagdo (CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992). Mintzlgeet al. (1998) comentam
sobre o movimento pendular de pesquisas entreissatms. Na classificagdo proposta
por eles, consideram que as duas primeiras es@®asnho e planejamento) estavam
focadas exclusivamente no processo, e foi apengsarir da terceira escola
(posicionamento) que floresceram as pesquisas satmmeteldo da estratégia (década de
80).

Esta distincdo entre os focos, tradicional nasyisag da gestao estratégica, foi
progressivamente colocada sob questionamento, dalamem que se evidenciava sua
interdependéncia. Pettigrew (1992) ja clamava pesgpisas mais holisticas, que
tratassem o fenbmeno de forma integradora. Ainsianas distin¢cdo de focos é util para
0 objetivo deste pesquisa e optamos por destacéfteicando que a presente pesquisa
nao contempla o conteddo da estratégia, atends-sgiestoes processuais da gestao
estratégica.

No tépico 2.3 do referencial tedrico iremos detathprocesso estratégico, a partir
do qual ser& construida a proposta de artefatogval@acédo da maturidade.

2.2 Processos e modelos de avaliacdo de maturidade

Neste tépico vamos tracar consideragfes sobreria ® gestdo de processos,
visando alinhar conceitos e destacar os elemen®sustentam a analise da maturidade

do processo estratégico de uma organizacao.
2.2.1 Processos de negdcitusiness processes)

A maioria das definicbes sobre processos de negd@rieferéncia a abordagem
nascida na manufatura, na qual um processo tem fun@io de transformacéao,
transformando matérias primas em produtos finags/és de uma sequéncia de etapas,
manuais ou automatizadas. Tipicamente um processsup 0s seguintes atributos:
entradas definidas e previsiveis; fluxo de ativegalthear e |0gico; atividades claramente
definidas e inter-relacionadas; saidas definidasegisiveis; executado por recursos;
repetivel; adiciona valor a clientestakeholdergZAIRI, 1997; PALMBERG, 2009).
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No entanto, esta abordagem, baseada em contextstriadi € muito restritiva e
ndo é adequada para o contexto atual dos procesgasizacionais, fortemente
embasado em conhecimento. Neste contexto, os poscds negdcio se referem mais a
coordenacdo para o0 atingimento de objetivos, do ajuen fluxo de transformacao
predefinido. As entradas, fluxo e saidas sdo melaoss, sujeitos a interpretacao pelos
atores e trocas de informacdo ndo estruturada€HRER VON-HAGEN ET AL.,
2005).

Pouco a pouco os processos de negocio foram saniitoncomo um dos pilares
da organizagdo. Com seu influente artigo sobregesdmaria de processos, Michael
Hammer (1990), colocou os processo de negdcio mwacdas atengdes, afirmando que
0S processos organizacionais estao por tras detqde se faz em uma empresa: nenhum
produto chegaria ao cliente se nao fosse atravpeogdessos.

Segundo Palmberg (2009) os processos podem ssifickdos conforme sua
funcionalidade, em:

* Processos que agregam valor,cawe processesaqueles responsaveis
pela producéo e entrega de produtos e servi¢osimando para a criagao
de valor e relacionando-se diretamente com ostebezxternos

* Processos de suporte: processos que dao supoieoaessos principais
(core),normalmente lidando com clientes internos

* Processos de gestdo: processos ligados a formagaesiatégia,
planejamento e controle macro da organizacao.;

Richter von Hagen et al. (2005) propde classificagonforme sua estrutura:

 Totalmente estruturados: processos em que a prox@tapa €
completamente definida por regras fixas;

» Totalmente desestruturados: processos em que araréxapa é definida
ad hoc;

» Semi estruturados: processos que ficam entre @sigegxtremos.

Nosso foco na pesquisa € 0 processo de estratégigrocesso intensivo em
conhecimento, e segundo a classificacdo anterior, puocesso de gestdo semi-

estruturado.
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2.2.2 Gestao de Processos de Nego¢Rusiness process management)

Pouco a pouco foi ficando evidente a importancigrdeessos de negdcio para a
entrega de valor aos clientes e para a performglot®l da organizacdo, e surge a
necessidade de métodos para modela-los, geri-loselbora-los (RUMMLER e
BRACHE, 1995).Process Improvemen& uma abordagem de gestdo que comecou a
ganhar visibilidade nos anos 60 através dos praagata qualidade. Nesta fase inicial,
fazia-se mais referéncia ao controle e melhoria glogessos de transformacéo da
manufatura. Progressivamente, com a ampliacdo dmsmantos da qualidade, os
métodos de gestdo de processos foram levadosqus ds areas da empresa. Hammer
(1990) afirmava que na identificacdo e gestdo dosgssos interdepartamentais estava a
fonte do diferencial competitivo sustentavel dapmsas Segundo ele, um dos aspectos
fundamentais para a gestdo do processo é a awmliEcdua performance, atividade
necessaria para o estabelecimento de objetivosetteora de performance. Apesar das
muitas criticas ao conceito de reengenharia endo@atéo pelo autor, sua proposicao
de que os processos deviam ser administrados deimnmaotalmente diferente do
paradigma funcional dominante até entdo, foi ametdam aceita pela comunidade
empresarial. Hoje, poucas empresas questionam gest@ dos processos horizontais,
com o estabelecimento de objetivos de performamétodos e iniciativas voltadas a
melhoria de sua performance, é a chave para aéexial(HAMMER, 2007). Hammer
(2007) ressalta ainda que o redesenho do processaseatores nao € suficiente para a
melhoria sustentavel da performance da organizasgiujo necessario uma mudanca
mais profunda nos paradigmas de gestao — focaerde] integracéo interdepartamental,
novas formas de organizagédo, orcamento e contnoleas formas de avaliagdo da
performance, entre outros. Ou seja, a performamceind processo, principalmente
aqueles processos pouco estruturados e baseadesnéiecimento, ndo é apenas o
resultado da definicdo de uma sequéncia de atiegad métodos. Aspectos ligados a
pessoas e sua compreensao e motivacao para ogwacaspectos ligados a valores e
sistemas da organizagao tém um papel determinante.

N&o €é objetivo deste trabalho o aprofundamentocoogeitos, ferramentas e
metodologias de gestdo de processos de negoéciosimadestacar que a gestdo de
processos visando a melhoria de sua performanoeaéabordagem consolidada e que
produz resultados. Assim, fazendo um paralelo comraxesso de planejamento

estratégico, foco de nossa pesquisa, € de se espeeaseja possivel melhorar
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progressivamente a sua performance através daggdicle conceitos e metodologias de
gestdo de processos. O objeto da presente pesquisaielo de maturidade — € um

meétodo utilizado para melhoria de processos; sgesantado no topico 2.2.3.3.
2.2.3 Sistemas de medi¢cédo, maturidade e modelos de matlaide

Como destacado acima, a gestao dos processos@samégima abordagem que
visa a melhoria de performance, e modelo de matdei¢ um dos métodos que pode ser
utilizado para esta finalidade. Neste topico vammsceituar modelos de maturidade,

retomando alguns conceitos ja abordados na intémddesta pesquisa.

2.2.3.1 Medigdo de performance

Lebas (1995) estuda os temas de gestdo e mediggeridrmance. Segundo o
autor, sistemas de medicdo sédo fundamentais pest@ da performance, respondendo
guestdes sobre o passado, o presente e o futyerfiemmance. Mas, o que medir? O
autor desenvolve o conceito de que medir o profind de um processo, apesar de
importante, ndo traz elementos que permitam atammelhoria da performance deste
produto. E necessario um entendimento compartildadiue causa a performance, para
gue os participantes do processo possam ai attanrtodelo explicita quais as alavancas
gue devem ser movidas para gerar a performanceafdésejada , e este entendimento é
a unica maneira de definir indicadores que leveat&o. Se entendemos qual etapa
apresenta defeitos, € possivel propor acbes c@mse(LEBAS, 1995). A Figura 2
apresenta um exemplo de modelo que apresenta ogonentes que resultam na
performance de “satisfacdo do cliente”, e que desengeridos para o atingimento da

performance desejada desta variavel.

Figura 2 - Exemplo de modelo causal: componentestigfacédo do cliente

Fonte: LEBAS, 1995 p. 28. Adaptado pelo autor.
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Este modelo esta implicito em sistemas de medigaBAS, 1995).

2.2.3.2 Capacidade e Maturidade.

Um dos indicadores importantes de performance deepsos é a sua
capacidade. Este indicador teve alta relevanciaminoo dos programas de qualidade,
guando estes ainda estavam focados na manufattaanmé&dido de forma bastante
objetiva pelos métodos de controle estatistico egsso, e estava relacionado a
habilidade de um processo de entregar a perforndesagada de maneira consistente e
previsivel (PALMER e TSUI, 1999; FLAIG, 1999). Naedida em que as metodologias
de gestéo de processos deixaram de ser exclusmvitiachanufatura e dos programas de
qualidade, e se espalharam por todos os processogydnizacdo, passou a ser mais
dificil a medicdo objetiva deste indicador. Mas etmitinuou como um importante
conceito de performance de processos. Assim, quasglceferimos na introdugéo desta
pesquisa a capacidade do processo estratégicoamsts nos referindo a sua habilidade
de formar e implantar boas estratégias, de maoeirsistente e previsivel. A questdo da
consisténcia e previsibilidade é fundamental pagestdo de processos, e gestdo da
qualidade de uma forma geral. Surge ainda natiteraim terceiro termo, maturidade,
gue também é uma medida de performance. Normalmetteidade é utilizado em um
contexto mais amplo do que um processo (da mesma fguecapability), e € entendido
como uma medida de capacidades dentro um certandnrRor exemplo: maturidade de
métodos de gestdo de processos de negocio, ou icadiirdo processos de
desenvolvimento de software. Hammer (2007, p.128rikve maturidade de gestéo de
processos de negdcio como “uma maneira de garargins processos sao capazes de
entregar performances melhores ao longo do temppyeoé conseguido através do
desenvolvimento de caracteristicas ligadas tantopracesso especifico quanto a
organizacdo como um todo”. N&do ha um consenso gu@adiferencas conceituais entre
capacidade, e maturidade, se € que as diferenisisnexAssim, neste texto usamos 0s
dois termos como sindnimos, ligado a medicao dalitiatte do processo ou da
organizacao na entrega dos resultados esperagweaksso ou do dominio avaliado, de
maneira consistente e com evolucdo de performaac®rggo do tempo. Fazendo
referéncia ao modelo causal apresentado no top@&.2, uma forma de aferir a
maturidade é a medicdo dos elementos que impaatata maturidade. Frequentemente

estes elementos séo referenciados como praticasinacionais.
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2.2.3.3 Modelos de Maturidade

Sendo o objetivo desta pesquisa dar 0s primeirgsoggpara a construcdo de um
modelo de maturidade, e dada a complexidade dq tledecou-se este topico a conceitos
basicos e a apresentacdo de uma metodologia devdesmento de modelos de
maturidade.

Wendler (2012) afirma que modelos de maturidade2oém as organizacdes uma
possibilidade simples mas eficiente de medir e araltseus processos. Segundo o autor,
0s propositos das organizagfes ao se decidiremtpiaar um modelo de maturidade
sdo: (1) autoavaliacdo, (2) avaliacdo comparat{@,rota de melhoria. Quanto a
estrutura, Wendler afirma que os modelos de matdeidao tipicamente descritos por
duas dimensdes: uma dimensao define os estagioisyeis de maturidade, descrevendo
de maneira simplificada o desenvolvimento do obgro andlise. Estes estagios sao
sequenciais e de natureza hierarquica. Na outrardiio sao definidos os indicadores
que serdo medidos, e que sdo o detalhe do objetandétise. Esta estrutura para os
modelos de maturidade se mantém aproximadamentesmandesde que Crosby
introduziu sua Matriz de Maturidade para Gesta@Qudalidade, em 1979, considerada a
iniciativa pioneira no campo (WENDLER, 2012).

Bruin, Rosemann, Freeze et al. (2005) afirmam cuenodelos de maturidade
foram desenhados para diagnosticar a maturidadep@éncia, capacidade, grau de
sofisticagdo) em um dominio selecionado, e basead@m conjunto mais ou menos
completo de critérios. Segundo os autores, os rmasddé maturidade podem ser
descritivos, prescritivos ou comparativos, em fondaé como se pretende utiliza-los.
Complementam, afirmando que estes diferentes fjpakem ser considerados ainda
estagios de desenvolvimento: Tipicamente um modigomaturidade inicia com
caracteristicas descritivas (foco no diagnoésticasitleacdo atual), evoluindo para um
modelo prescritivo (onde se apresentam mapas pargllaoria) e finalmente para
modelos comparativos, uma vez amplamente aceitaspeunidade. Os autores propde
um método para o desenvolvimento de modelos deritiatie visando aumentar sua
eficacia (Figura 3). O método proposto deixa evielem complexidade do
desenvolvimento de modelos de maturidade que possaniteis para a comunidade

pratica e académica.
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Figura 3 — Etapas para o desenvolvimento de modelosaturidade

Fonte: BRUIN et al., 2005. Adaptado pelo autor.

Nas 3 primeiras etapascope, design e populasfio tomadas as principais
decisdes quanto ao projeto do modelo de maturid@dsicamente, define-se (1) O
dominio que sera objeto de anélise. No caso demeepesquisa, 0 dominio de analise é
a “maturidade do processo estratégico”; (2) Osisike maturidade do objeto de analise,
que sao tipicamente 5 niveis em ordem crescentaeatieridade. No caso da presente
pesquisa, 0s niveis de maturidade nao foram definiel deverdo ser objeto de pesquisa
posterior. Com a definicdo dos niveis de maturidgpessivel comecar a definir os niveis
desejados de performance em cada nivel, estabétesencaminhos indicativos para
melhoria; (3) Os componentes do modelo de matugidqde serédo os indicadores que
serdo medidos na avaliacdo da maturidade do otigetmalise. A definicdo e teste dos
componentes do modelo de maturidade séo o focatdatpresente pesquisa. As etapas
subsequentes referem-se aos testes e implantagaodido.

Os autores ressaltam a complexidade do desenvaitomeée modelos de
maturidade, e dada a limitacdo de tempo e recdesia presente pesquisa, foi necessario
decidir qual etapa da metodologia abordar. A dec@dr aprofundar a etapa 3 da
metodologia se justifica pelo fato de ndo estarmxyglorando modelo previamente
estabelecido, mas sim dando inicio a construcaondenodelo para a maturidade do
processo estratégico. Bruin et al. (2005) sugensa abordagem “bottom-up”, em que,
a partir da identificacdo dos componentes relegamte objeto de andlise e seu
comportamento nas organizagdes, constroi-se osrmigenaturidade.

Conforme ja apresentado na introducdo deste tapahtendemos que o
modelo de maturidade do processo estratégico arttashtdequado para o objetivo de
permitir as organiza¢des uma afericdo de sua adguieide formular e implantar boas
estratégias, de maneira consistente. Assim, estgsa da inicio a sua construcdo. Como
também ja apresentado na Introducéo, € importanterh mente a complexidade do
desenvolvimento de um modelo de maturidade. ( BRBRSEMANN, FREEZE et al.,
2005). Frente ao método proposterrp! Fonte de referéncia ndo encontradg, a

presente pesquisa chega até a etapa 5 (testes dilojpanas focado em uma das
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dimensdes do modelo, os componentes. Como ja cad®ré necessario desenvolver os
estagios de maturidade (etapa 2 do método) pai&anuma primeira versdao do modelo,

0 que néo esta dentro do escopo desta pesquisa.
2.3 Processo de estratégia

Este topico objetiva responder: O que € o procdessstratégia? Como avaliar
sua maturidade? Para isto, vamos: (1) estabelapez 6 0 processo de estratégia a partir
de pesquisa realizada na literatura; (2) explicéardimensdes que caracterizam o
processo estratégico e permitem avaliar suas @saii8) definir as dimensdes que serdao

utilizadas na pesquisa.
2.3.1 Detalhando o processo estratégico

Como ja nos referimos anteriormente, a maioriad@éisicées sobre processos de
negocio faz referéncia a abordagem nascida na stanaf na qual um processo tem uma
funcdo de transformacao, transformando matériasgsriem produtos finais através de
uma sequéncia de etapas, manuais ou automatif24#Rl, 1997; PALMBERG, 2009).
Utilizando deste modelo, e também a definicdo deatégia proposta no topico 2.1.1,
pagina 23 (RONDA-PUPPO e GUERRAS-MARTIN, 2012) psédalizer que 0 processo
estratégico transforma informacdes sobi@ntexto externo e intern@uas principais
“matérias primas”) enatingimento dos objetivos empresarigseu principal “produto
final”), através deacbes necessérias sobre a utilizacdo de recufSatividades de
transformacao”). Nos proximos paragrafos iremosaldat o processo estratégico,
abordando suas principais etapas.

Apesar da complexidade e carater pouco estrututagwocesso de estratégia, a
Figura 4representa, de maneira didatica, suas macro-etapaeituais. Utilizaremos
esteframework proposto por Pereira e Nagano (2002), para poasjeectos do processo
de estratégia, visando suportar a argumentacadegesvolveremos na sequéncia. Como
todo modelo, este € uma simplificacdo da realidades servirhd para os objetivos

propostos.



Figura 4 — Processo Estratégico em 4 etapas
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A etapa 1 — Analise Situacional — representa agdaties de analise que vao
transformar os dados sobre o contexto externceenimtem informagdes Uteis que serdo
utilizadas para a formulacdo das estratégias. diclet Wright (1998) afirmam a
relevancia da etapa de analise situacional parecsiaisténcia as estratégias formuladas.
Destacam que € através da monitoria do ambienteegécios que é possivel obter
insightssobre o mercado e sua posi¢cdo competitiva, eequeesta atividade os negdcios
estdo colocando em risco sua propria sobrevivéAsigraticas de monitoria do ambiente
foram desenvolvidas e sofisticadas ao longo do ¢emgpmpanhando os desafios de um
contexto competitivo cada vez mais turbulento ebtm as possibilidades de acesso a
informacdo trazidas pela evolugao tecnoldgicasiéd¢ada de 90 passada surgiu um novo
campo de pesquisa e pratica, que representou \est&L@: o campo de inteligéncia
competitiva. Segundo Rouach e Santi (2001), aig&etia competitiva abrange
inteligéncia de mercado, inteligéncia sobre os @iidpres, inteligéncia tecnoldgica, e
inteligéncia estratégica e social. Os autores mop® modelo de maturidade para
inteligéncia competitiva, agrupando as empresaiooe suas praticas em: dormentes,
reativas, ativas, agressivas, guerreiras (ROUAGANTI, 2001, p. 557).

Ao mesmo tempo em que existe esta tendéncia disaf&o das praticas de
monitoria do ambiente, ha também um entendiment® mealista do processo de

decis@es estratégicas. Pickton e Wright (1998)ivetam a relevancia da etapa de analise
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situacional — comumente representada pelas fertase3WOT (andlise de forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas) ou as 5 fecBsrter — afirmando que ela esta
intimamente ligada ao modelo mental racional, quesenta a formacdo da estratégia
como um processo deliberado, sequencial, sistemn@tiacional. Segundo eles, esta ndo
é a realidade; a formacgéo da estratégia é muite nmaiprocesso social, melhor descrito
como informal, irregular, incremental e ndo-raclona

Vale ainda destacar que esta etapa nao € voltam®s@ analise do ambiente
externo. O entendimento das forcas e fraquezasnuwmeate interno comparado a
concorréncia é fundamental para o estabelecimgatestratégias consistentes, e a
construcdo de um portfélio de recursos que geegatitiais competitivos (BARNEY,
1991).

A etapa 2 — Formulacéo da estratégia — € ondarsmmaas decisfes estratégicas,
com as informacgdes ja previamente coletadas esadak. Aqui também é necessario
ressaltar que na grande maioria dos contextoscsdds estratégicas ndo se dao dentro
do paradigma estritamente racional. Elbanna (26€féyca que a partir dos anos 90 as
abordagens sistematicas e racionais para a forémtig estratégia vem sofrendo fortes
atagues dos académicos e praticos, e 0s processtisionais de planejamento
estratégico perderam relevancia. Segundo a a@oranos recentes muita atencao tem
sido dada aos aspectos comportamentais das deasfetégicas, desafiando os
parametros excessivamente racionais. Aspectos gumgao e comportamento politico
sao utilizados em varias pesquisas sobre a efidasigrocessos de decisdes estratégicas
(ELBANNA, 2007; KHATRY e NG (2000); CHILD e TSAI,@05).

Outra linha importante de pesquisas que influendecisivamente a etapa de
formulacdo das estratégias € a que estuda os destsprocesso. O modelo racional vé
o processo de formulacéo da estratégia de marastariie centralizada, com as decisdes
emanando na alta direcdo. O processo de formuldedestratégias que inclui as
estratégias emergentes, modelo proposto por Mirgz{d®85), tem hoje sua validade
amplamente reconhecida (JOHNSON, SCHOLES, E WHNGITON, 2007). Hamel
(2009: 91 e 94) em seu artigo relaciona 25 impearatpara o futuro da gestdo nas
empresas e preconiza: “as empresas devem reinediotanacdo da estratégia, tornando-
a emergentes”. E neste modelo, os atores sdo patnoédia geréncia vem para o centro
0 processo, e a estratégia passa para uma pevapeetfaprendizagem social”, isto €,
gestores e outros na organizagao aprendendo cdaptagédo ao ambiente em constante
mutacdo (WOOLDRIDGE ET AL., 2008: 1193).
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Enquanto as etapas 1 e 2 estdo associadas comacimr das estratégias, as
etapas 3 e 4 do modelo de Pereira e Nagano (26p&)sentam a fase de implantacao
das estratégias. Noble (1999: 119) inicia seu @rsigbre implantacdo de estratégias
afirmando: “Estratégias bem formuladas produzemlta@dos superiores apenas quando
bem implementadas”. No entanto, ha farta literatura mostra que os indices de falha
na implantacdo de estratégias continuam extremana¢tos. Estudos apontam taxas de
insucesso entre 28% e 93% (DECKER ET AL., 2012; OMDD & SANTOS, 2008;
MILLER, WILSON, HICKSON, 2004). Também a academiaondemonstra seu
interesse, a despeito da Obvia relevancia daslaties de implantacdo da estratégia: os
pesquisadores do campo da gestao estratégicaisardatbem mais as pesquisas sobre
formulacdo da estratégia, aparentemente consideranonplementacdo como “um
simples exercicio de alocacédo de recursos e ceht(NIOBLE, 1999). A realidade &
outra, como mostra os indices de falha. Em segoaftioble (1999) reconhecia a escarca
pesquisa no campo da implementacdo de estraté@gilsiscava outros campos de
pesquisa para referénciasfr@meworkque ele propde entdo para modelar a eficacia da
implementacéo se apoiava na dualidade entre aspg&testrutura (processos, estrutura
organizacional, sistemas de controle) e aspectos ndiireza interpessoal e
comportamental (consenso, empreendedorismo, difdsdmensagens e significados,
lideranca).

A sugestdo de Noble (1999) para que se olhassalfocmmpo de pesquisa de
gestdo estratégica na busca de referéncias pdiedaiae da implantacado € proficua.
Apresentamos a seguir 3 campos de pesquisa e rsogiedo contribuem para maior
eficacia da implantacdo de mudancas estratégicas:

a. O campo de pesquisa de projetos, com temas con@ogas projetos,
gestéao de portfolio de projetos, e escritorio aggbos. Dai e Wells (2004)
afirmam que projetos séo cada vez mais relevaot@s nstrumento de
mudanca estratégica nas organizagdes, demandanddosmi@ conceitos
cada vez mais sofisticados para sua gestdo. Jsuporez, 0s conceitos
relacionados a portfolio de projetos ndo focam edopmance de um
projeto especifico, preocupando-se com o0 conjun& pojetos
estratégicos da organizacdo. A definicdo aceita partfdlio de projetos
€ “umsetde projetos que compartilham e competem por res@scassos,
e sdo conduzidos sob a gestdo e patrocinio de igaaipacao especifica”

e seus principais objetivos sdo “alinhar projetoa estratégias, balancear
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0S projetos em consideracdo com as capacidadesgdaizacédo, e
maximizar o valor do portfélio” (MESKENDAHL, 201@08, 809). A
metodologia de portfolio de projetos € amplameiftendida, e apresenta
resultados comprovados relacionados a implantagiedtiratégias e
alinhamento estratégico (MARTINSUO, 2012; MESKENDAR2010).
Ja o escritorio de gestao de projetos € um congedse desenvolveu para
gue houvesse um responsavel pelo processo de gdst@oojetos e
portfélio de projetos na organizacao, garantindoeficacia e atingimento
de seus objetivos, melhoria continua e transfeaé@eaprendizados entre
os times de projeto.

b. O campo de pesquisas sobre financas e controlacmmigibuiu com o
modeloBalanced Scorecar(BSC) proposto por Kaplan e Norton (1993).
O mundo corporativo adotou 0 BSC em larga escalitBET & OYON,
2010;RIGBY, 2001). Com uma mensagem inicial de goeamento do
foco excessivo dos indicadores financeiros parbagp@m da performance
de uma organizacao, alguns anos depois era apdear@mo um sistema
vivo de formalizacdo e comunicacdo da estratégiaehdo a o processo
de implantacdo de mudancas estratégicas para i ckast atencfes. Em
ampla revisao da literatura académica sobre BSQuél¢2014) aponta
para resultados majoritariamente positivos destdetoaomo um sistema
de gestao estratégico .

c. Um terceiro campo de pesquisas que muito tem botid para a maior
compreensao e eficdcia das mudancas estratégiczenépo de pesquisas
de gestdo da mudangehdnge managemgniA pesquisa neste campo se
desenvolve nos aspectos comportamentais, poliéice&cio-culturais, a
partir do entendimento que a mudancga sé aconteaeéatde pessoas
engajadas (DECKER et al., 2012; RAFFERTY et al.3}0Esta é a area
da implementacdo de estratégias que Noble (19%8nah de aspectos

interpessoais.

A etapa 4 — Avaliacdo das estratégias — é a etajeedbackdo processo de
estratégia, e representa o conjunto de atividadesagaliam se as estratégias estao
atingindo os resultados esperados. Kaplan e N¢fit®96), em sua proposicdo de um

sistema de gestdo da estratégia, dao o nonfeediback and learningara este sub-
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processo Segundo eles, o uso do BSC como centsistdona de gestdo da estratégia
permitia as organizacdes entender a relacdo dea causfeito entre as acbes e 0s
resultados, permitindo relacionar as atividadesult® prazo (acdes de implantacdo das
estratégias) com os resultados de longo prazovddrdestas atividades a organizacao
aprende sobre as premissas e cenarios utilizadésrmalacdo das estratégias e seu
desdobramento em ag¢fes, podendo assim se adapadinbar as estratégias.
E também onde se da a oportunidade de aprendipht® s proprio desenho do

sistema de gestdo do processo de estratégia, igdmstia evolucdo para praticas mais

eficazes e maduras.
2.3.2 Dimensbes de avaliacdo da capacidade do processnagsgico

Este topico se dedica a compreender quais dimerd@egsiam compor um
modelo de avaliacdo do processo estratégico, temteat da pesquisa.

Buscou-se inicialmente trabalhos de revisdo deatitea do campo de pesquisas
sobre o processo de estratégia, visando a obtete@iona visdo e sistémica do tema
(RAJAGOPALAN, RASHEED, DATTA, 1993; HUTZSCHENREUTERAND
KLEINDIENST, 2006) . A revisdo proposta por Hutzeoheuter e Kleindienst (2006)
inicia no ano de 1992, ano em que termina a reviséa por Rajagopalan, Rasheed e
Datta (1993). As duas pesquisas sdo bastante corapiares, o que fica evidente pelos
frameworkspropostos, com muitos pontos em comum.

Ambos os autores fazem uma revisdo exaustiva destampo de pesquisas e as
organizam em: (1) os antecedentes — pesquisas aebcaracteristicas ambientais e
organizacionais que influenciam no desenho e rfanpegince do processo; (2) o processo
- as caracteristicas do processo propriamente ko como de seus atores, e que
influenciam na performance e resultados; (3) adasabu resultados — os resultados
obtidos pelo processo, dentro daquele contexto.

As evolucdes mais aparentes no modelo de Hutzsaltenre Kleindinst (2006)
com relacdo ao modelo proposto por Rajagopalah @993) sdo (1) a incorporacao de
abordagem comportamental e cognitibascando compreender o impacto do individuo
e da dinamica dos grupos sobre as caracteristigadesso estratégico (2) o tratamento
explicito daimplementacdoda estratégia, que no framework de 1993 ficavaseua
desaparecido. Outra contribuicdo importante dasévpromovida por Hutzschenreuter
e Kleindienst (2006) € a identificacdo de seisgyi@is perspectivas de pesquisa do

campo académico de processo estratégico, repraderdsestrutura intelectual atual do
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campo: perspectiva racional, perspectiva cognitigparspectiva da alta direcao,
perspectiva da média geréncia, perspectiva orgaaicperspectiva micro. Cada
perspectiva oferece contribuicdes especificas,taddas sobre diferentes premissas e
disciplinas de base.

Para a selecéo de dimensdes relevantes para aeatiagnaturidade optou-se por
partir doframeworkproposto por Hutzschenreuter e Kleindienst (200&mo trata-se
de uma revisao bastante exaustiva, o autor apeepestuisas com perspectivas muitas
vezes conflitantes, o que contribui para nossadagam, que se pretende mais
integradora e sistémica. Partindo dos diversos eiezs do modelo questiona-se sua
relevancia para o modelo de avaliacdo de maturjdadevés de um “dialogo” com as
referéncias de pesquisa que dao suporte ao modeldinal da discussédo, apresenta-se
uma sintese das dimensfes selecionadas, bem comefeaéncias utilizadas para
justifica-la.

A Figura 5 apresenta o framework proposto por Hizsreuter e Kleindienst

(2006). Este modelo sera referenciado ao longoathatho.
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Figura 5 — Processo Estratégico: frameworkintegrativo
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2.3.2.1 Contexto externo

O processo estratégico ocorre em determinado atebiereé influenciado por
ele. Sharfman e Dean (1991) trazem as 3 medidasgiseaparecem na literatura sobre
contexto externo — complexidade, dinamismo, e ctithnpdade; e afirmam que estas
dimensdes podem ser sintetizadas na dimensdo éuodial Hutzschenreuter e
Kleindienst (2006: 693) afirmam: “Organizacdes guérentam ambientes dinamicos
tendem a ter menor margem para erro. Assim, a idgée dedicarem a um processo
lento e custoso de pesquisa e descoberta, tengewvilagiar a velocidade do processo
de tomada de deciséo, apoiando-se mais em intaicdantes pessoais de informacao”.
Sharfman & Dean (1991, p. 695) chegam a mesma usfwl quanto a menor
racionalidade em ambientes dinamicos, mas afirmariquanto maior a complexidade
e dinamismo do ambiente no qual a empresa oper@y ramais intensas sao as
atividades de monitoria e pesquisa de mercadoienPet al. (1995) concluem que ha
uma relacdo positiva entre racionalidade e perfoo@apenas nos ambientes dinamicos,
justificando este achado no fato de que a incedezambientes dinamicos exige mais
pesquisa e andlises de mais cenarios, e ndo noemes citado anteriormente. Para Grant
(2003), os ambientes turbulentos estdo longe decipdir da estratégia. Ao contrario,
tendem a exigir processos da estratégia maisisafists, apresentando aspectos racionais
e emergentes e onde flexibilidade é chave.

Fica claro que ha muita divergéncia dos autoresesmkipo de influéncia que a
turbuléncia do ambiente gera sobre a estruturagnalcdade, e maturidade do processo
de estratégias. Ao mesmo tempo, a real naturetaidéaéncia € um tema frequente nas
pesquisas, dado a realidade do ambiente competitada vez mais turbulento. Na
presente pesquisa iremos captar dados sobre dénectaudo ambiente das empresas
pesquisadas, visando entender se turbuléncia &amdael de controle de maturidade.

2.3.2.2 Contexto interno

Da mesma forma que contexto externo, também o xionteterno afeta as
praticas e a performance do processo de estratégipsrtanto a avaliacdo de sua
maturidade. Hutschenreuter e Kleindienst (2006)ddiwm as caracteristicas do contexto
interno em (1) caracteristicas organizacionaigieata como tamanho, idade e tecnologia
e (2) caracteristicas organizacionais dinamicaspamtinas, valores e cultura. Assim, a

partir de conclusbes da pesquisa de Yasai-HardekaNistrom, (1996), podemos
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construir a hipétese de que em empresas maiore{gdstica estatica “tamanho”) ha
uma tendéncia de maior maturidade do processo tdmtégga, na medida em que a
organizacdo tem que lidar com diversidade geograftomplexidade da estrutura
organizacional e dos processos decisorios paragioae recursos. Tamanho seria uma
variavel contingente da maturidade. Ja determinadescteristicas dindmicas, como a
prontiddo para mudanca (resultante de aspectosraslte de valores), impactam
diretamente na capacidade de implantacdo de muslasgatégicas na organizacao, e
portanto sua maturidade estratégica (RAFFERTY, JIEBON e ARMENAKIS, 2013;

D. CALDWELL ET AL., 2008). Schneider, Brief e GuzZb996) afirmam que se 0s
colaboradores e seus grupos de trabalho ndo mudashcemportamentos, € quase
impossivel a implementacdo de uma nova estrategrafferty et al. (2013) salientam
que diferentes organizacdes variam na sua capacidadmudar comportamentos,
independente do engajamento que os colaboradorssemocom relacdo as estratégias.
Esta diferenca estd ligada as competéncias neiessg@ra a mudanca. Além da
prontiddo, outras caracteristicas dinamicas doegtmtinterno impactam diretamente a
capacidade e a maturidade estratégica: podemopmtzessos e valores culturais ligados
a comunicacao (TICHY e CHARAM, 1995) ou ao apreadzorganizacional (PANT e
LACHMAN, 1998), que achamos criticos para a capaiaddo processo de estratégia.
Algumas caracteristicas de cultura ou valores podeénda influenciar aspectos
cognitivos dos estrategistas, estimulando ou desgsindo sua capacidade de identificar
possiveis escolhas estratégicas (HITT et AL., 198QUINTO e FREDRICKSON,
1997). Este ultimo aspecto ndo sera consideradooaielo de maturidade, na medida em
gue impacta o conteldo da estratégia, e ndo asgwéb processo. Na presente pesquisa
utilizaremos as seguintes variaveis do contexermat (1) tamanho da organizacgéo, que
sera testado como um fator contingente; (2) préotghra a mudanca; (3) cultura voltada
a comunicacao; (4) aprendizado organizacional sBs&taaveis serdo pesquisadas com o
foco e sob a perspectiva da estratégia, e ndo deirmampla.

2.3.2.3 Contexto cognitivo dos Estrategistas

Passando a parte central do modelo de Hutzschenrewleindienst (2006),
dedicada ao processo de estratégia propriameteveinos que os pesquisadores dao
destaque a caracteristicas dos estrategistas enmdodstratégico em questéo, além de
caracteristicas do processo. Os autores citamsv@esquisas que exploram os contextos

cognitivos dos estrategistas, suas origens e deligsenos resultados organizacionais.
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Apesar de parecer razoavel seu impacto sobre arpenfice e resultados da estratégia,
consideramos que 0 contexto cognitivo dos eststiesyindo impacta a maturidade do
processo de estratégia conforme definida nestd@®dfste estudo entende a maturidade
como uma propriedade organizacional / cultural, ndlacionada a caracteristicas

pessoais / conjunturais. Assim, contexto cogniti@o sera diretamente explorado no

modelo de maturidade.

2.3.2.4 Caracteristicas do tema estratégico

As pesquisas citadas por Hutzschenreuter e Klaistl{2006) sobre o impacto
do tema estratégico exploram a relacdo entre eaistitas da decisdo estratégica, como
complexidade, urgéncia ou relevancia estratégcgu impacto no desenho do processo.
N&o sera tratado este aspecto no modelo de mataridavido ao entendimento de que
o foco desta pesquisa ndo esta em decisbes estagtégpecificas, mas em estratégia

organizacional de uma maneira mais genérica.

2.3.2.5 Caracteristicas do processo
O proximo elemento do modelo de Hutzschenreuteles#ienst (2006) € o
dedicado as caracteristicas do processo, que ej@hizam nos sub-processos de

formulacdo e implantacao da estratégia.

2.3.2.5.1 Formulacdo da estratégia

Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) apontam para tendéncia de evolugéo
dos modelos racionais de formulacao da estrat@gs@mtido de modelos evolucionarios,
organicos, adaptativos. Apesar desta tendéncida assim os modelos racionais estao
longe de ser abandonados. Elbanna e Child (20@p6prum modelo integrativo de
decisdo estratégica, considerando racionalidadeicéio e comportamento politico,
concluindo pela relevancia da racionalidade no gssa decisorio. Ja Jarzabkowski e
Kaplan (2015) alertam para o risco de supervalg@i@aalos aspectos racionais, que eles
vém materializado no uso excessivo de ferramemahdlise como SWOT ou 5 Forgas
de Porter. Mas reconhecem que o uso de ferrameletaagnélise contribui para o
aprendizado e engajamento durante o processo dwiltgdo da estratégia. Muitos
autores questionam o debate entre o modelo “rd€i@a modelo “adaptativo”,
sugerindo que as praticas mais eficazes sdo umaimagdo das duas abordagens
(BREWS & HUNT, 1999; SLATER, HOLSON & HULT, 2006; RANT, 2003;
DIBREL, CRAIG & NEUBAUM, 2013). Slater, Holson e HU2006) apresentam 0s
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componentes da capacidade de formulagdo da esratdgreza da missado / viséo,
andlise situacional, avaliagdo de alternativas réiroes, e processo de formacdo das
estratégias.

» Clareza da missao / visdo: explora a clareza dsamis visdo, seu equilibrio
entre a rigidez (foco de recursos, porém potengibicdo de inovacédo) e a
fluidez, e o alinhamento de acoes.

» Andlise situacional: atividade tipicamente représeéa pelo SWOT, tem como
principal atividade oscanningdo ambiente , atividade que monitora as
principais tendéncias — mercado, consumo, cliectas;orréncia, tecnologia,
etc.

* Avaliacdo de alternativas: consiste na geracdo aliag@o de alternativas
estratégicas diferentes. Apesar de significar ledagéo de riscos, implica em
tempo e custos muitas vezes proibitivos, princigaliid em contextos
turbulentos.

* Processo de formacdo de estratégias: consiste gueg30, mais racional,
emergente ou hibrido, usado para formular as égtest.

Utilizaremos capacidade de formulacdo como uma mié@ do modelo de

maturidade e os elementos propostos por Slatér(@086) como escala para avaliacao.

2.3.2.5.2 Participacao

A participagdo amplando esta na medicéo proposta por Slater et &6j3iara
a capacidade de formulacdo de estratégias, maparese importante destacar este
aspecto na avaliacdo da maturidade do processsirdéégia.

Ha muita inter-relagdo entre as etapas de formaola;@mplementacdo das
estratégias e apresenta-las em separado se d& neits por razGes didaticas. Este € o
caso da dimenséao de “participacéo na formulac@suatégia”. O comprometimento dos
stakeholderscom a mudanca é fator fundamental para o sucessua implantacao
(NOBLE, 1999; HUTZSCHENREUTER ET KLEINDIENST, 200BARTON E
AMBROSINI, 2013). Barton e Ambrosini (2013) estualar os antecedentes de
comprometimento, e concluiram que a participacaplarma efetiva no processo de
formacdo das estratégias, com a consequente fégmap’ e entendimento sobre as
estratégias propostas que esta participacdo tma&déa geréncia e outros, € o principal

componente na formag&o do comprometimento.



44

Além da sua importancia para a implantacdo atrdeésomprometimento, a
participacdo ampla também tem impacto na formagéestratégia: Wooldridge et al.
(2008) defendem a “perspectiva da média geréndefendendo que estes gestores sao
fundamentais para a real compreensdo dos clieniescessos, competéncias
organizacionais, aspectos chave da formacdo egaatéComplementando a
argumentacdo por uma participagdo ampla no procdssiormacdo das estratégias,
varios autores defendem a relacéo positiva erdreeasidade e a qualidade de processos
de decisdes estratégicas (MENON, JAWORSKI E KOHI97t CARPENTER ET AL.,
2004). E possivel argumentar que uma participagis ampla na formac&o da estratégia,
envolvendo ndo apenas a Alta Direcdo mas tambémeédiamgeréncia e outros
stakeholders promovera a diversidade (idade, raca, génerondodes, experiéncias
profissionais, entre outros).

Iremos considerar no modelo de maturidade a dinogresdicipacéo.

2.3.2.5.3 Implantacdo da estratégia

Hutschenreuter e Kleindiesnt (2006) consideram @qesquisas sobre
implementac&o das estratégias foram negligencatdantao, apesar de que — a partir da
perspectiva de capacidades dinamicas — habilidddemplementacdo de estratégias
podem ser interpretadas como uma potencial fonteadagem competitiva. Afirmam
ainda que a construcéo destas habilidades nao éavefia facil. Como sera visto

Noble (1999) fez uma revisdo da literatura sobnglementacdo, e identificou
duas perspectivas diferentes que compde a capadiganmplementacdo: a perspectiva
estrutural e a perspectiva interpessoal. Na petispeestrutural, Noble (1999) agrupa
métodos de gestdo que favorecem o sucesso da tagdan citando especificamente
elementos de “alinhamento da estrutura” e “contrdlemos utilizar a dimenséo de
controle (monitoramentoyugerido pelo autor. Quanto a “alinhamento dauest”,
consideramos ser uma dimenséao de baixo valor afypgeara 0 modelo de maturidade:
trata-se de uma realidade de empresas muito coaglgye ndo séo o alvo prioritario.
Optamos por incluir a dimensaogiestéo de projetogjue Hutzschenreuter e Kleindienst
(2006) sugerem como um foco de pesquisas fututas sapacidade de implantacéo. Ja
na perspectiva interpessoal, Noble (1999) agrupmertsdes sociais e corportamentais,
fundamentais para levar a cabo qualquer mudangatégta pretendida. Nesta
perspectiva sdo citados especificamente as dimen@@msenso”, “comportamento

estratégico”, “comunicacdo” e “lideranca”. Iremaster diretamente&eomunicacaoe
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lideranca como dimensfes do modelo de maturidade. As outtes dimensdes
sugeridas por Noble, consenso e comportamentaégsta, serdo tratados sob uma Unica
dimensdo que chamamosa®mprometimento

Assim, as dimensfes que desdobram a capacidadeptEntacido sdqestao
de projetos controle comprometimento, comunicagébderanca Abaixo tecemos

comentarios sobre cada uma.

2.3.2.5.4 Gestdo de Projetos

Ja foi citado no item 2.3.1 o alto indice de fraoasa implementacéo de projetos
de mudanca estratégica (DECKET ET AL., 2012), etosugestores considerarem a
implantacdo de estratégias muito mais desafiadguédcsua formulagédo (ZAIRI, 1995).
Decker et al. (2012) citam “gestdo de projetos @bbomo um dos fatores criticos de
insucesso na implantacdo de mudancas estraté@ieasdi (1997, p.50) ja reconhecia o
potencial de uma integracdo mais eficaz das pgitieagestdo de projetos e gestao
estratégica para “vencer os obstaculos da implem@&atdas mudancas estratégicas”.
Hutschenreuter e Kleindiesnt (2006), em uma anétibee as oportunidades de pesquisa
gue viam naquele momento, destacam o tema da pagaioi por projetos e o impacto na
eficacia da implementacdo de estratégias, pesqguspiente naquele momento.
Meskendahl (2010) refor¢a a relevancia dos métdeogestdo de portfolio de projetos
para a selecdo de projetos alinhados a estragagemtindo assim foco na utilizacdo dos
recursos. Dai e Wells (2004) ressaltam que a intgpddio de um escritorio de projetos
pode ajudar muito a evolucao da pratica de gestgwajetos nas empresas, garantindo
a padronizacdo de métodos e a transferéncia parqugses dos aprendizados obtidos
com o0s sucessos e falhas anteriores. Iremos imdumodelo de maturidade do processo

de estratégia a dimenséo de projetos.

2.3.2.5.5 Controle

Os processos de controle podem ser vistos sobadpectos: como alavancas
para a mudanca estratégica que se pretende implardamo motores para a melhoria
do préprio processo estratégico. Trataremos edimallaspecto na dimensdo de
aprendizado.

Noble (1999) afirma que o controle da performare® mudancas estratégicas
€ uma questdo fundamental para os gestores. Sib®8d)(sugere que 0s sistemas de
controle sdo importantes alavancas utilizadas @& as mudancas estratégicas

desejadas. Afirma que séo utilizados pela altac8orena formalizacdo das crencas
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estratégicas, na definicdo das fronteiras acegavea definicdo e medicdo dos
indicadores criticos de performance, além de motivdebate sobre as incertezas da
estratégia. Os sistemas de controle se materialdeativersas formas: visdo, metas e
objetivos, indicadores de performance, sistemasacEmpensa, reunides periddicas para
alinhamento de informacdes, entre outros. Kronm@@06) cita a abordagem dinamica
para a implementacdo das estratégias, e seu modeldar retroalimentado pelas
atividades de controle / monitoramento. Ressatidaague a crescente dinamicidade dos
ambientes competitivos exige permanente adaptacdeaealiacdo da estratégia,
buscando manutencdo do equilibrio da organizacd@o oocontexto externo em
permanente mutagéao.

Talvez a maior critica que se faz aos sistemasuteate € que eles podem atuar
como inibidores da inovacao estratégica e dastégisa emergentes (MINTZBERG e
WATERS, 1985). Porém, os sistemas de controle @amiu Simon (1994, p. 170)
ressalta que “os sistemas de controle devem estganados para tratar tanto as
estratégias intencionais / deliberadas, quantostiatégias que emergem nos VAarios
cantos da organizacao”. Noble (1999) salienta qusistemas de controle devem ser
flexiveis, viabilizando adapta¢cdes na medida em @umovimento de implementacéo
das estratégias se desenrola.

A dimensédo de controle fara parte do modelo de mdaie do processo de

estratégia.

2.3.2.5.6 Comprometimento

Esta é a primeira das dimensdes da perspectivep@stal do processo de
implantagcdo das estratégias, que apresentamosma@i8.2.5.2. Nao temos a pretensdo
neste ponto de sintetizar o campo de pesquisagigusom gestao de mudancas tratando
das diversas abordagens que minimizam o risco ldastamas apenas dar uma base
conceitual as escolhas feitas para 0 modelo deritiatie do processo de estratégia.

Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) ressaltam q@uplementacdes de
estratégia inevitavelmente significam mudanca, e gqata comumente associado a
“desconforto” das pessoas que devem produzi-lagurifl® os autores, € apenas com o
comprometimento das pessoas que influenciam namgadgue ela pode acontecer, e
citam “a percep¢do de ser tratado com justica” comoelemento bésico para que o
comprometimento germine. Noble (1999) cita que s€acia do comprometimento

resulta de um desalinhamento entre objetivos ecasedas pessoas impactadas pela
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mudanc¢a com aqueles objetivos e crengcas que sopartaudanca proposta. E como
resultado desta falta de comprometimento pode-peras um comportamento de
conformismo passivo, ou casos extremos de resiaggna mudanca, como
comportamento subversivo.

Kohtamaki et al. (2011) estudou o comprometimerdan@ moderador da
relacdo entre planejamento estratégico e resultdaasganizacdo, defendendo que a
participacdo ampla nos processos de decisdo gstatéumenta o engajamento dos
colaboradores, através do aprendizado que aconéste momento. Da mesma forma,
Beer & Eisenstat (2004) prop6e um método de engajtoramplo baseado no que eles
chamam de “conversacdes honestas sobre a estratégtada a organizacao”. Este
método salienta dois aspectos chave para a o camepiroento: (1) comunicacéo; (2) a
participacdo ampla na formacéo da estratégia.

Fica evidente que o comprometimento é um dos ele®earentrais de um
projeto de mudanca e deve ser ativamente geridtim&nsdo comprometimento fara

parte do modelo de maturidade proposto.

2.3.2.5.7 Comunicag¢ao

Ja foi citado anteriormente a importancia da coocagéo para a constru¢ao do
engajamento. Mas a comunicacéo € tao relevanteodéatprocesso de mudangas que
optamos por destaca-la como uma dimensdo a paméele N(1999) considera
comunicacdo a area de pesquisa que melhor podeaxpk causas de sucesso ou
fracasso na implementacdo de mudancas estratéljieasn et al. (1999) referem-se a
natureza e extensédo da comunicacao formal e infahanante o processo estratégico (da
formacao a implementacéo), destacando a criticidad®a interacéo entre os envolvidos
No processo estratégico tanto para a formulacaondeboa estratégia, como para suas
alteracbes / correcbes, além de ser importante yatlalizar a incorporacdo das
estratégias emergentes. Klein (1996) refere-se portdncia dos sistemas de
comunicacao na conducao das mensagens corretaBuscamdo comprometimento no
processo de mudanca. Sandy (1991) cita que fracassonplementacdo de mudancas
estratégicas frequentemente ocorrem quando 0s ctanmEntos necessarios nao estao
corretamente comunicados. O método proposto pareBesenstat (2004) € um exemplo
de como a comunicacdo é fundamental para o lidar oocomprometimento, e

consequentemente para o sucesso das mudancasgesisatGioia e Chittipeddi (1991)
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citam a importancia da comunicagao para dar semtidoprocessos de mudanca. No

modelo de avaliagdo de maturidade iremos incldimrenséo de comunicagao.

2.3.2.5.8 Lideranca

Noble (1999) fala sobre a relevancia da liderargs processos de mudanca,
enfocando a relacdo entre estilos de liderancé&cécet de mudancas estratégicas. Nutt
(1993) refere-se a uma forca motora, necessaria gpamplementacdo de mudancas
estratégicas. Gill (2002) sustenta que as mudaesteategicas necessitam de lideranca
para serem introduzidas e sustentadas e propdead®lonpara lideranca de mudancas
estratégicas que engloba visdo, valores, estratégigpowerment, motivacdo e
inspiracdo. Ele entende que aspectos técnicos stdogda mudanga, como planos e
recursos adequados e alinhados, sdo importantecess#@ios. Mas que a questao
fundamental esta na inspiracédo para a mudancaerogrvas resisténcias, que na maior
parte das vezes é emocional. Isto requer lideramogaprometida, que pode ser
evidenciada de diversas maneiras: a aceitacao ddarasponsabilidade pela mudancga,
vontade explicita de participar, vontade de investtursos na mudanca, vontade de
tomar as decisfes necessarias, percepcao do ingmastu comportamento, mensagens
consistentes, participacdo em eventos regularegevigio do progresso da mudanca.
Graetz (2000), na mesma linha, refere-se aos papgisimentais e carismaticos da
lideranca eficaz, integrando know how operacioonat ¢ortes habilidades interpessoais.

Lideranca seré considerada no modelo de maturidade.

2.3.2.6 Resultados

Nesta dimensédo, o modelo de Hutzshenreuter e Héiad (2006) explora
varias aspectos de resultados do processo deégsrando apenas os resultados
financeiros ou de mercado. Incluiremos no modelonaduridade a dimensdo de
resultados, e na construcdo de sua escala de mesht@#ao presentes resultados de

processo e financeiros.

2.3.3 Sintese da proposta para as dimensdes do modelond&turidade do processo

de estratégias

No topico 2.3.2 discorreu-se sobre 0s varios aepai processo de estratégias,
selecionando alguns aspectos que fariam parte dielmae maturidade da presente
pesquisa. O Quadro 1 sintetiza estes elementosseagando uma definicdo para cada

um. Como dito anteriormente, a referencia cent@frameworkde Hutzschenreuter e
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Kleindienst (2006), a partir do qual desenvolvepsequisa bibliogréfica visando dar
suporte as escolhas realizadas. Os autores pedogiigara cada elemento estdo também

identificados na tabela.
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Quadro 1 — Elementos do modelo

Dimensoes Descri¢io Referéncias
Prontiddo paraa  |Avalia a extensdo em que a empresa apresenta um
mudanca contexto interno favoravel a estratégia Rafferty et al. (2013); D. Caldwell et al. (2008); Schneider et al. (1999)
Avalia a capacidade da empresa formar estratégias
adequadas e consistentes, explorando as proposi¢des | Elbanna e Child (2007); Jarzabkowski e Kaplan (2015); Brews e Hunt (1999);
Formulagio intencionals € emergentes Slater, Holsson e Hult (2006); Grant (2003); Dibrel, Craig ¢ Neubaum (2013)
Avalia a extensao da participagdo ampla e heterogénea |Slater (2006); Noble (1999);Barton e Ambrosini (2013); Wooldridge et al.
Participagao nos processos de formagao da estratégia (2008); Menon, Jaworski e Kohl (1997); Carpenter et al. (2004)
Avalia a capacidade de implantagdo de projetos, nos | Noble (1999); Decker et al. (2012); Zairi (1995); Meskendahl (2010); Dai e
Projetos aspectos processuais ¢ metodologicos Wells (2004)
Avalia a extensao dos processos de comunicagao
formal e informal da empresa, particularmente no Menon (1999); Klein (1996); Beer & Eisenstat (2004); Gioia & Chitippeddi
Comunicagao tocante ao impacto nas estratégias (1991); Sandy (1991)
Avalia a extensdo do comprometimento e lideranga da
Lideranca e alta dire¢do quanto a formagdo e implantagdo das
Patrocinio estratégias Noble (1999); Nutt (1983); Gill (2002); Graetz (2000)
Avalia a extensao do comprometimento dos
colaboradores com a estratégia e as mudangas Hutzschnreuter e Kleindienst (2006); Noble (1999); Kohtamaki (2011); Beer
Comprometimento |necessarias para sua implantagao ¢ Eisenstat (2004)
Avalia a capacidade da empresa de monitorar a
Controle implantacdo das estratégias e sua eficacia Simon (1994); Mintzberg (1985); Kaplan e Norton (1996); Noble (1999)
Avalia a extensdo em que a estratégia contribui para os
Resultados resultados da organizagdo Hutschenreuter e Kleindienst (2006) ; Menon et al. (1999);

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 Metodologia

Neste tOpico vamos apresentar os procedimentosdoiétpcos utilizados no

trabalho.

3.1 Desenho da pesquisa

A pesquisa foi conduzida em abordagem orientadeséotherta, que consiste em
complementar as conclusdes obtidas na pesquisdedatura com a perspectiva do
campo. Esta abordagem foi adaptada de pesquisaet®nMet al. (1999), que foi
referenciada pela semelhan¢a desta com os objedqwesente pesquisassim, a
pesquisa foi organizada em duas etapas, uma qwaligaoutra quantitativa.

A etapa qualitativa da pesquisa tinha o objetivo lbescar validacdo e
complementacdo ao modelo de maturidade que até et resultado de pesquisa
bibliogréafica. Definiu-se pelo envolvimento de pssfonais de mercado para participacéo
nesta etapa, visando lancgar sobre 0 modelo umpgutirg pratica.

J& a etapa quantitativa tinha o objetivo de apicatp modelo validado em amostra
significativa, visando, através da analise e dsinislas respostas, compreender a validade e
alcance do modelo proposto, e organizar suges&®psddimos passos de pesquisa.

Detalhando, as etapas conduzidas foram: (1) Leweent# junto a literatura de aspectos
relevantes do processo de estratégias e propodedsm modelo de avaliagdo da
capacidade (maturidade) deste processo; (2) Estasvile gestores, visando enriquecer
a pesquisa bibliografica com a realidade da conagdedde negdcios local e
complementacdo do modelo; (3) Construcdo e aplicagiquestionario baseado no
modelo proposto; (4) Andlise dos dados e conclugbes

Figura 6 apresenta uma visao global da metodotgregada.
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Figura 6 — Visao geral da metodologia.

Etapa 1 — desenvolvimento do modelo

" perspectiva da ‘.
. literatura 2

- Revisdo da literatura

-

. para identificar
« componentes do
= processo estratégico =

- -
L

*

‘- L L
f modelo conceitual
1
- .

I - Consolidagdo das
I perspectivas da
I literatura e campo

i
\

- -

 NE—

e =m = - -y
f perspectiva do *
| campo |

- Grupo de foco ooB—
| executivos de mul-
* tiplas industrias

- *
-_— O - s -

. Pesquisa na literatura

Etapa 2 — teste do modelo

\ L L ’
§ modelo conceitual \

I - Consolidagdo das

Etapa 3 — resultados e implicagdes

I perspectivas da
I literatura e campo

1
\

- ——

- —-— lll\

\Ill ll',

| validagdo final do }

1 modelo I
o S “ “ - -

= e~ PERSPEC-
_s pré-teste de escalas | I - Validagio dos | —— TIVAS -
| - Identificagdoe 1 I construtos 1 _ - p/ -
I desenvolvimento | 1 ESULTADO
1 I 1 PESQUIS

I de escalas I 1 Testes i A -
“ - pré-teste com 1 j estatisticos 1 - - - ‘ FUTURA
\ especialistas /] 1 1 - -

1

1 1

" - —— — ‘\

.« wm = - —
*
{ envio da pesquisa
| a executivos |
| - Amostra PGQP |
. *

™Y Consolidagao de literatura 4
i I ¢ pesquisa de campo b

| - -

* Coleta de dados no campo
I atraves de entrevistas, grupos de foco ou
* pesquisas

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptacédo de modelder®n et al. (1999)



53

3.2 Perspectiva da literatura

Esta etapa consistiu em ampla pesquisa literabeesus temas relevantes para
a pesquisa: (1) Visao geral de gestao estratd@icBrocessos e maturidade; (3) Processo
de estratégias e dimensdes de avaliacdo de materidapesquisa literaria foi em sua
maior parte conduzida a partir de artigos publisaglo jornais académicos de destaque,
com referéncia ainda a alguns livros (HUTZENREUT&ERLEINDIENST, 2006). Em
alguns casos de excec¢do, quando nédo foi possisehiear tema de interesse em jornais
de destaque, optou-se por jornais de menor relevdAinda assim, buscou-se artigos
com numero relevante de referéncias. A pesquisee s dimensdes relevantes para
avaliacdo da maturidade foi conduzida tendo conferéecia central artigo de
Hutschenreuter e Kleindienst (2006), que apresentda revisao literaria realizada sobre
0 tema processo estratégico.

O resultado desta etapa foi apresentado no topic®eferencial Teorico, que
finaliza com uma proposicdo de dimensdes paraapali da maturidade do processo

estratégico.

3.3 Etapa qualitativa

O objetivo desta etapa foi validar e complementaodelo que seria levado para
a fase de pesquisa quantitativa, até entdo ddsalvaexclusivamente a partir da
pesquisa em literatura. Foi utilizada a técnicaetdrevistas semiestruturadas em
profundidade. Optou-se por entrevistas semiesadas em funcéo da liberdade que o
entrevistador tem para conduzir o didlogo nas desgue se mostrarem mais adequadas,
conforme evolui a interagdo com o entrevistado (MARI E LAKATOS, 2010). Foram
tomados os cuidados basicos recomendados paraistase como a preparacao prévia
do entrevistador, postura adequada, atencéo asstasplo entrevistado, entre outras. Ao
inicio de cada entrevista, seguiu-se o procedimdatapresentacdo do entrevistador,
apresentacdo do trabalho, seu carater exclusivanw@entifico e sua relevancia, a
importancia da colaboracdo do entrevistado, confiddidade, e solicitacdo da
permissao para gravacgao.

Em conjunto com executivos do PGQP, decidiu-sessolperfil dos profissionais
a serem entrevistados: alta senioridade e recaldnegperiéncia na gestdo do processo
de estratégia. Passou-se entdo a escolha dossfnodis: Os executivos do PGQP
relacionaram 7 profissionais e, em funcédo de difjlatade de agenda, 4 destes

concordaram com a entrevista. Além destes 4 profigss, outros dois profissionais
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foram convidados pelo autor. O Quadro 2 apresentgupo de participantes das
entrevistas.

As entrevistas foram conduzidas pelo autor, e fopamtadas por um dialogo
aberto, seguindo o roteiro apresentado no Quadnal&lado previamente junto ao
orientador da pesquisa. Optou-se por nédo revaligrdidade dos entrevistados e suas
empresas, evitando qualquer tipo de desconfortpati€ipantes.

Quadro 2 — Participantes das entrevistas.

Nivel de responsabilidade na Numero | Cargo
organizacao
Lider maximo 2 Superintendente

Diretor Geral

Responséavel Operacional 2 Diretor de Supply Chain

Diretor Financeiro e Adm.

Responsavel pelo processo de estrategi

a N Gerefftladejamento

Consultor Organizacional 1 Consultor Organizaciona

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 3 — Roteiro de entrevistas semiestruturadas

Pergunta Objetivo

Qual a sua visdo de estratégia? Skuroduzir o entrevistado no contexto,
objetivo, seu papel no sistema de gestd@yando-o a se concentrar em estratégia.

etc.

Qual a sua experiéncia pessoal |h&var o entrevistado a se aproximar|de
lideranca ou participacdo na formacapexperiéncias reais e concretas,
implantacdo? Lembra-se de um sucessoetacionando  fatores  criticos  que
um fracasso? O que foi critico para potencialmente podem ser elementos de

sucesso? E para o fracasso? avaliacao da maturidade.

Se vocé fosse criar um modelo pafbjetivamente solicitar a contribuicdo do
avaliar a capacidade de uma organizggétrevistado para a selecdo de elementos
formular e implantar estratégias, como etk avaliacao.

seria?

Favor comentar sobre os elementog @bter comentarios sobre a relevancia dos
elencados — qual sua relevancia paskementos selecionados para a avaliacéo
avaliar a maturidade do processo |de maturidade.

estratégia?

Fonte — Elaborado pelo autor

As entrevistas foram gravadas, e revisitadas vadass para a compreensao dos
detalhes. Nenhuma das dimensdes do modelo de dwtarija identificadas foram
consideradas irrelevantes pelos entrevistados, entasvistas reforcaram a decisdo de
utiliza-las. Trés novas dimensdes foram incluidas modelo por sugestdo dos
entrevistados. Estas dimensdes serdo apresentada®pito 4. Serdo também

apresentados neste topico comentarios consideral@oantes para a pesquisa.

3.3.1 Etapa quantitativa

A etapa quantitativa da pesquisa consistiu em no@&d e validagdo de
instrumento de coleta, definicdo da populacdo estmngesquisada, aplicacdo do

guestionario na amostra e tratamento estatistisalddos recebidos.
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3.3.1.1 Construgdo e validagdo do instrumento de coleta

A primeira atividade consistiu na construcdo do stjogario, instrumento
escolhido para a coleta de dados desta etapa. Gtian&io visava captar o
desenvolvimento das organizacdes frente as dimeissdecionadas. Pela dificuldade de
se encontrar escalas que medissem estes elemaptims;se pelo desenvolvimento de
escalas, tendo por base as etapas anterioresisi@orea literatura e entrevistas. Tomou-
se 0 cuidado de ndo perguntar diretamente sobimensgdo avaliada, mas construir
algumas perguntas que, combinadas, levariam 2agéali

Além das perguntas para avaliar as doze dimensd@sodelo de maturidade,
foram ainda inseridas perguntas para identificatgi¢il) caracteristicas da organizacao
(razdo social, segmento, tamanho, atuacdo geagraperformance frente aos
concorrentes); (2) caracteristicas do respondeatgd / funcéo); (3) caracteristica do
processo (numero de anos de execucao do procéisegso e avaliagdo de maturidade
feita pelo respondente); e (4) caracteristica doiembe competitivo (turbuléncia).

Foi utilizada uma escala Likert de 5 pontos, visaffidcilitar o tratamento
estatistico posterior e também padronizar o qudelrespostas, simplificando o processo
para o respondente. Assim, na parte central ddignéso, 49 perguntas relacionadas as
dimensdes de maturidade foram respondidas utilza&sdala “discordo totalmente” e
“concordo totalmente”. A pergunta sobre a percepigmaturidade do processo utilizou
escala adaptada a partir da escala proposta pphb{lity Maturity Model Integration -
CMMi (TEAM, 2002). Foi inserido nesta adaptacdo némero minimo de ciclos do
processo estratégico, visando um elemento objptva a resposta. As perguntas sobre
evolucéao financeira e de participacdo de mercaitleantm uma escala de intervalo de
pontos percentuais, iniciando com valores negativkss perguntas com relagdo a
comparagao com o principal concorrente utilizou @seala comparativa, variando de
“muito pior” a “muito melhor”.

O questionario foi distribuido pelo aplicativédrveyMonkey;” viabilizando a
resposta naveh Antes do envio em massa foi feito um pré-testajolvendo dois
executivos sénior e um professor da Unisinos. Nedtgpa foram revisados a
compreensao das questdes, sua validade como indésada dimensdo de maturidade,

além de aspectos da navegacaweh O questionario esta apresentado no anexo.
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3.3.1.2 Participantes da pesquisa e envio do questiondrio

Gil (2011) afirma que a amostra deve apresentear@steristicas de relevancia e
imparcialidade para que seja representativa, cdotas caracteristicas da populacdo em
proporcdes semelhantes a esta. Segundo ele, pamapsecial, todos os elementos da
populacdo devem ter igual oportunidade de fazee plaramostra. Costa Neto (1997) diz
gue o uso de amostras nédo probabilisticas (ndoramaps) deriva-se da inacessibilidade
de toda a populacédo, sendo neste caso o pesquiseghiio a colher a amostra na parte
qgue lhe é acessivel. No entanto, o sucesso doaismnd amostra ndo probabilistica
depende, entre outros fatores, dos critérios eafuémtos do pesquisador. Se as
caracteristicas das variaveis de interesse foremessnas na populacéo objeto e na
populacdo amostrada, a uma equivaléncia entresimas para o estudo estatistico (GIL,
2011).

Para ter acesso a um grande numero de empreshiizaao o nimero de
respostas necessarias para a significancia esttisbnsiderou-se a intermediacéo por
uma entidade ou associacdo empresarial que disiasbe uma base cadastral, além de
“abrir portas” junto as empresas. Consideranddaai intencdo de ter acesso a uma
populacdo de diferentes segmentos da economiaamitagao Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade - PGQP, entidade comabwstpenetracdo no meio
empresarial gaucho (ja apresentada na introducéie deabalho) e que apresenta a
vantagem para a presente pesquisa de ndo se facaehum segmento especifico,
atingindo igualmente industrias, servicos e govethprojeto foi apresentado ao PGQP,
na figura de seu diretor geral e do diretor deag&gia, que prontamente se dispuseram a
apoia-lo. Foi assinado acordo entre PGQP e Unisiioosalizando o apoio e
resguardando a confidencialidade das informagdes.

A partir desta definicdo buscou-se compatibilizadaetrizes da pesquisa e as
caracteristicas da base de dados do PGQP. Aspaisiadecisbes quanto a populacao
foram: (1) envolver empresas de todos os segmafdgosconomia, sem filtro; (2)
considerando a inteng&o de nao envolver micro-esapre a auséncia de informacdes de
faturamento na base do PGQP, definiu-se filtramsebcom o critério de niamero de
funcionarios com@roxy para porte de empresa,; (3) considerando a orgaiuzia base
de dados em dois grupos: um grupo de empresas ayianh desenvolvido alguma
atividade com o PGQP nos ultimos 3 anos (denomsiaxen interacao”), e outro grupo,
empresas que apesar de terem se cadastrado né@m lieegenvolvido nenhuma atividade
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neste periodo (denominadas “sem interacdo”), defiai pelo envolvimento dos dois
grupos. Esta ultima deciséo objetivou minimizaisoca de tendéncia na amostra com o
envolvimento apenas de empresas proximas ao P@QRamto com maior sofisticacao
do seu processo de gestao.

Foi necessario ainda decidir quanto ao procediméet@nvio e coleta das
respostas: se o envio seria feito a partiredmail do PGQP ou se enviado pelo
pesquisador. As consideracdes passaram por crdddsl da pesquisa (remetente
PGQP), confidencialidade da base de dados, e emaito operacional no fluxo de
mensagens. Considerados todos os aspectos, e aransid a assinatura prévia de
contrato com garantias quanto a confidencialidadedddos, optou-se pelo envio a partir
do e-maildo pesquisador.

Foram enviados convites de participacdo a todasngmesas que possuem
cadastro no PGQP com mais de 50 funcionarios. Nasta do PGQP ha A identificagdo
do lider da organizagéo e do lider do processe@stig da qualidade. Os convites foram
enviados nominalmente a ambos.

A pesquisa foi encaminhada através de e-mail coto t@e encaminhamento
detalhando o objetivo, caracterizando o programaesrado da Unisinos, e o apoio do
PGQP. A mensagem de encaminhamento era assinadeepesentantes das duas
entidades, e apresentava o logotipo de ambas,dasaaior credibilidade e aumentar o
indice de respostas. Em um periodo de 5 semanasuesesainda duas mensagens de

reforco, e apos este periodo foi encerrada a faseldta.

Quadro 4 — Percentual de respostas

Amostragem
% sobre | % sobre
Grupaos Abertos N&oabertos | Total Rlespondidos Total Abertos
Com I nteracdo 339 1154 149H 5|7 4% 176
Sem interagdo 645 2252 289y 123 4% 19p6
Total 984 3404 439p 180 4% 18po

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 4 apresenta o numero de pesquisas enyiadasada segmento, e 0
namero de respostas obtidas. Se considerado apedasero de e-mails abertos, o indice
de respostas foi de 18%, considerado muito bomm@hea atencdo o percentual de e-
mails que ndo foram abertos, cerca de 78% dos ls-graiiados, mesmo apds 3 envios.
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Ha a possibilidade de desatualizacdo da base des dimdPGQP, hipotese que néo foi

investigada.

3.3.1.3 Andlise de dados

O guestionario descrito anteriormente produziu dgajuantidade de dados, e sdo
necessarios técnicas de analise para que sejasforaados em informacdes. Segundo
Gil (2011) o objetivo da andlise é a organizacadsumarizacdo dos dados visando
fornecimento de respostas, enquanto a interpretaf@e-se a procura do sentido mais
amplo das respostas, mediante sua ligacdo a comé@cis anteriormente obtidos.

Das 180 respostas, 7 foram desconsideradas poerastam a maioria dos itens
em branco (provavelmente por erro no procedimeetgrdvacédo do formulario WEB),

e 6 foram desconsideradas por estarem com 100#edss1o nivel 5 da escala de Likert,
denotando pouca atencdo na compreensdo ou respasstquestdes. Assim, foram
consideradas 167 respostas na andlise dos dados.

Utilizou-se os aplicativos Excel e SPSS para aism@uantitativa dos dados do
questionario.

Foram realizadas fatorial, analise de médias e @isande regressdo, para
diferentes cenarios. A analise fatorial foi utitizagpara encontrar grupos de variaveis que
apresentam o mesmo comportamento e estrutura salgaou, conforme Tabachinick e
Fidell (2007), variaveis que “caminham juntas”.dssgrupos de variaveis, ou fatores, sao
utilizados para resumir ou explicar o conjunto ltotkas variaveis observadas,
simplificando e viabilizando os préximos passosdalise.

Apés a analise fatorial procedeu-se a um teste édiam visando entender a
evolucéo das dimensdes do modelo comparadas pretegao dos respondentes sobre a
maturidade.

Foi realizado ainda teste de regressdo para awwlkapacidade do modelo de
predizer a maturidade e os resultados financeiros.

Algumas perguntas que se busca responder na prgsesquisa: “O modelo é
capaz de explicar diferencas de maturidade no gsocede estratégia entre
organizacfes?”; “A maturidade do processo de égfi@eé influenciada pelo segmento
da industria? Ou pelo tamanho da organizacdo?haturidade do processo de estratégia

pode ser relacionada com resultado?”
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4 Resultados obtidos

Neste tdpico iremos apresentar e discutir os @dodt obtidos nas etapas

qualitativa (entrevistas) e quantitativa (questim)aa pesquisa.
4.1 Resultados das entrevistas

Como ja exposto, as entrevistas tinham por objetoroplementar a pesquisa
literaria realizada. Foram realizadas 6 entreviseamnos comentarios a seguir 0s
entrevistados serao identificados pelo codigo “Enin n variando de 1 a 6.

A sintese da analise feita sobre o material das\estas € que néo foi retirado
do modelo nenhuma das dimensdes previamente idadas como relevantes, e foram
incluidas 3 novas dimensdes: inovacéo, estrutiaprendizado.

Apresentamos a seguir trechos das entrevistashinagis por “dimenséao do
modelo”. Primeiro serdo apresentados o0s trechospdagquisas que provocaram a
inclusdo de uma nova dimenséo no modelo. Em segéidlapresentados comentarios
considerados relevantes, e que reforcam elemgnjmgsentes no modelo. Algumas das
frases tiveram seu formato adaptado para melhopmenséo fora do contexto das

entrevistas, mantendo-se fielmente o conteudo.

“Entendo que a estratégia visa a obtencdo de \gamna
competitivas sustentaveis, e em um contexto denpaslaonstantes,
isto passa por inovagdo. Este € um tema fundamergah geral mal
tratado: vejo muitos processos de planejamentatsgico resultarem

em ‘mais do mesmo’(frase do entrevistado E1).

“Todas as empresas globais reconhecidamente avascad
estrategicamente mantém postos avancados em aewidet alta
inovacéo, como Vale do Silicio, visando a constougas estratégias

inovadoras”(frase do entrevistado E1).

“Nao € possivel hoje separar planejamento estratgie

gestdo da inovacdo. A tecnologia digital é disruptiem varios
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segmentos, e a estratégia tem que contemplar esflaxdo, a
construcdo de novos modelos de negdidse do entrevistado E2)

Este insight nos levou a considerar inovagdao coma dimensao no modelo de
maturidade. Encontra suporte na literatura: Kimaubbrge (1999, p. 41) afirmam que
“na economia do conhecimento, a estratégia dewerifocar em expandir mercados
existentes ou criar novos mercados, e ndo em batemcorréncia”. Desta maneira
associam claramente a inovacao como elemento flertahdas estratégias de sucesso.
Teece et al. (1997) segue uma linha de pesquisalisame, afirmando que a criacao de
riqueza em regimes de rapida mudanca, depende daaislentificacdo de novas
oportunidades e da reorganizacdo interna que ersua exploracdo, do que de
atividades de busca de melhor posicionamento catimpetradicionalmente associadas
a estratégia. Novamente, uma associacdo clarairotr@cdo e maturidade estratégica.
Como a avaliacéo proposta é de processo, ndotaalgavaliar o quanto a estratégia é
ou nao inovadora, mas sim de avaliar se existe nawepso estruturado de inovacédo e

qual é sua relacdo com o processo estratégico.

“A existéncia de ciclos anteriores da estratégéantque ser
avaliada, e é um sinal de maturidade. Nao apertasisas a existéncia
de um processo e um dono para este processo edarateresse da
organizacao na sua gestao. Isto também indica nadde” (frase do

entrevistado E4).

“A empresa tem um processo estabelecido? Esta dataaho?
Quais sdo as métricas do processo? As pessoas aaEnhea

estratégia?”(frase do entrevistado E2).

Esta dimensdo — existéncia do processo estrat@gido process owner—
obviamente estava faltando no modelo anterior. €kajyorque os artigos académicos
sobre estratégia raramente consideram a possdelidle ndo haver um processo
estratégico, ou ndo haver uma estratégia estattelddas a existéncia do processo, seu
grau de formalizacéo, e a qualidade de sua ge&thaspectos basicos dos modelos de
maturidade de processo. Hammer (2007) afirma ems/anomentos a relevancia do

“dono do processo(process ownerpara garantir sua evolugéo ao longo do tempo. As
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escalas do modelo CMMi (TEAM, 2002) também evidamcia importancia da
estruturacdo do processo, monitoria de sua perfarejae melhoria continua como
indicadores de sua maturidade.

A existéncia do processo, o numero de ciclos deegsaaucao, e de presenca de
uma fungdo na organizacdo formalmente respons&elspia gestaglocess ownégy
serdo englobadas na dimenséo estrutura, incluideodelo de maturidade.

“A estoria evolutiva do nosso processo estratégista muito
ligada a estéria de nossos lideres. Cada um deasodkimos lideres
trouxe uma perspectiva propria para a estratégiaodganizacdo, com
impactos sobre nosso processo estratégico. O psocestratégico,
como qualquer processo operacional da organizacésta em
constante evolucao e adaptacéo, e esta capacida@piebndizado do
processo demonstra maturidad@fase do entrevistado E4).

“Nossas praticas organizacionais foram muito infleedas
pelos preceitos da qualidade. Conduzimos reunitesadaliacéo
critica para avaliacdo da performance do processsiragé€gico,
avaliando o que foi bom e o que podemos melhorsta Hisciplina
mantém nosso Processo Vivo e relevante para a ddade’ (frase do

entrevistado E5).

Estas frases, alinhadas com o modelo de maturiladeaturidade de processos
CMMi (TEAM, 2002), nos levaram a incluir a dimensd@orendizado, que pesquisa a
existéncia de praticas de avaliacdo do propriogssw estratégico e sua performance,

visando gerar iniciativas de melhoria de seu desehmp

Estas foram as trés dimensdes novas incluidagsguisa: inovacao, estrutura,
aprendizado. O Quadro 5 apresenta todas as dingedsdenodelo, sua definicdo, e
referéncias. Inclui as dimensdes ja definidas remyisea na literatura e as dimensodes

obtidas a partir das entrevistas.
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Quadro 5 — Todos os elementos do modelo, incluatelmentos vindos da entrevista

Dimensées Descri¢ao Referéncias
Prontiddo paraa  |Avalia a extensdo em que a empresa apresenta um contexto interno favoravel
mudanca a estratégia Rafferty et al. (2013); D. Caldwell et al. (2008); Schneider et al. (1999)
Elbanna e Child (2007); Jarzabkowski e Kaplan (2015); Brews e Hunt
Avalia a capacidade da empresa formar estratégias adequadas e consistentes, |(1999); Slater, Holsson e Hult (2006); Grant (2003); Dibrel, Craig e
Formulagdo explorando as proposi¢des intencionais e emergentes Neubaum (2013)
Avalia a extensdo da participagdo ampla e heterogénea nos processos de Slater (2006); Noble (1999);Barton e Ambrosini (2013); Wooldridge et al.
Participagao formagdo da estratégia (2008); Menon, Jaworski e Kohl (1997); Carpenter et al. (2004)
Avalia a capacidade de implantagao de projetos, nos aspectos processuais ¢ | Noble (1999); Decker et al. (2012); Zairi (1995); Meskendahl (2010); Dai
Projetos metodologicos e Wells (2004)
Avalia a extensdo dos processos de comunicagdo formal e informal da Menon (1999); Klein (1996); Beer & Eisenstat (2004); Gioia &
Comunicagao empresa, particularmente no tocante ao impacto nas estratégias Chitippeddi (1991); Sandy (1991)
Lideranga e Avalia a extensao do comprometimento e lideranga da alta diregao quanto a
Patrocinio formagao e implantagio das estratégias Noble (1999); Nutt (1983); Gill (2002); Graetz (2000)
Avalia a extensdo do comprometimento dos colaboradores com a estratégia e |Hutzschnreuter e Kleindienst (2006); Noble (1999); Kohtamaki (2011);
Comprometimento |as mudangas necessdrias para sua implanta¢ao Beer e Eisenstat (2004)
Avalia a capacidade da empresa de monitorar a implantagdo das estratégias e
Controle sua eficacia Simon (1994); Mintzberg (1985); Kaplan e Norton (1996); Noble (1999)
Avalia a extensdo em que a estratégia contribui para os resultados da
Resultados organizagao Hutschenreuter e Kleindienst (2006) ; Menon et al. (1999);
Avalia a extensao em que a organizagao aborda inovagao de maneira
Inovagao estruturada e consistente, e a influéncia da inovagao sobre a estratégia. Entrevistas; KIM e MAUBORGE (1999); TEECE et al. (1997)
Avaliagao sobre a existéncia do processo de estratégias, e de area na
Estrutura organizacdo responsavel pela performance deste processo. Entrevistas; HAMMER, 2007; CMMi (TEAM, 2002)
Avalia a extensao com que a organizagao avalia a performance do processo e
Aprendizado implementa iniciativas voltadas a sua melhoria Entrevistas; CMMi (TEAM, 2002)

Elaborado pelo autor

Fonte
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Abaixo apresentamos alguns comentarios das esttieve que consideramos
relevantes para reforcar a relevancia das dimenadesntificadas para a maturidade.

“Apesar de considerar muito importante o formalisrdo
processo de planejamento estratégico, o fato éaguestratégias do
dia a dia da empresa, que estdo acontecendo na teHrente, muitas
vezes ndo sao aquelas decididas durante o procBssa.mim, estas
estratégias ‘vivas’ sdo mais importantes do quenapas estratégicos

fixados nas paredegEntrevistado E3).

“Hoje em dia temos que ser muito rapidos, ndo daseparar
como faziamos antigamente um momento para formujacéepois a
implantagdo 6 meses depois. As coisas estdo aemuec
simultaneamente, e se ndo prestarmos atenc¢ao vashos ficar com

um belo plano, mas ndo implantad&ntrevistado E5).

Estas frases langam uma luz sobre a discussdot@d@égms intencionais e
emergentes, reforcando o aspecto que a organizagi@ncontrou 0s caminhos para
integrar estes dois tipos de processo na formag&estlatégia apresenta um processo

estratégico mais maduro, conforme defendido n@td(@.3.2.5.1 do referencial tedrico.

“O processo do planejamento estratégico € fundaaiqrdra
construir o entendimento profundo sobre as decigiieadas, e facilita

muito o processo posterior de implantacaEnhtrevistado E3).

“Mesmo quando o processo de planejamento estraiégio
promove grandes mudancas estratégicas, s6 o fatorg@nizar o
conhecimento da organizacéo, envolvendo amplanentgestores e
permitindo com que eles se apropriem da estratggeaum tremendo

valor agregado”(Entrevistado E1).

“Temos uma preocupacao enorme com a participacanédia
geréncia e também dos cargos técnicos chave parganizacdo na

concepcao das estratégias. Nao apenas porqueai@&s eesponsaveis
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pela implementacdo das mudangas e precisam estaproonetidos
com as mesmas, mas principalmente porque sao eke®Eeram o
negocio e sabem dizer o que funciona e o que néaoica.”
(Entrevistado E4).

“Nés fazemos questdo de envolver a média geréneia n
estratégia. Mas para que isto seja consequentegbemos que temos
gue alimentar a média geréncia com conhecimenttyatégicos de
maneira constante. A area de gestao do conhecinestéosob a area
de planejamento, e € responsavel por isto, seja @ativulgacéo de
relatorios sobre temas relevantes, ou a promocaopdestras e

workshops, etc.(Entrevistado E2).

As frases acima reforcam a relevancia da dimenegmadicipa¢cdo no processo
de formulacgéo, incluida no modelo e defendida pic)2.3.2.5.2. E que é necessario
um processo permanente de capacitacdo da medixigep@ra que sua participacdo no

processo de formacgéo da estratégia seja consequente

“Uma mudanca bem relevante para nos foi colocareaade
inteligéncia competitiva sob a gestdo da area respwel pela
estratégia. Isto garantiu foco para a area de iig@hcia, e trouxe
inputs fundamentais para o processo de concepcaestiatégia”
(Entrevistado E4).

A maioria dos entrevistados ndo mostrou um processsistente e permanente
de inteligéncia, focado ambiente externo. No entaestratégia € o exercicio do
equilibrio entre oportunidades do ambiente extegnoecursos / competéncias do
ambiente interno. Pela relevancia que tem pararaulacdo da estratégia, parece ser
adequado tratar a monitoria do ambiente externo wma gestdo processual, evitando
trata-la pontualmente, reativamente. Isto faz pdatescala da dimenséao de capacidade
de formulagao.
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“Depois de proposta a estratégia por um grupo fadm pelos
diretores e gerentes gerais, promovemos workshap®diratégia
envolvendo muita gente. Claro que nestes workshmoem ser
levantados temas que impliquem em revisdo dasdecja tomadas,
mas ndo é este 0 objetivo. O objetivo maior desteskshops é
promover a apropriagdo e comprometimento dos agepdea com a
estratégia. Este tipo de workshop € promovido també longo do
ano, quando 0s responsaveis por projetos estrad8gitem a

oportunidade de apresentar o status dos mesn{gsitrevistado E4).

“Néo ha davidas que a implantacdo das mudancastsjicas
vai exigir comprometimento. Mas comprometimento sgupde
motivacdo dos colaboradores, uma boa relacdo coanganizacao,
sistemas adequados de gestdo de recursos humdRostevistado
E2).

“A partir do momento, com 0s novos acionistas, sgelefiniu
uma Missao e Visao, amplamente compartilhados garoracéo, foi
possivel sentir o poder motivacional destes insénbws, fundamentais
para a construcdo do comprometimento com a noveatégia. O
alinhamento de estratégia, visdo, missao confeedibilidade para a

proposicao, e isto ajuda no compromisg&htrevistado E6)

As falas acima reforcam a relevancia da dimensaoca@unicacdo e

comprometimento para a avaliacdo de maturidadatégico, elementos defendidos nos

topicos 2.3.2.5.6 e 2.3.2.5.7. Além da questdo cometimento, o entrevistado E2

chama atencédo para o0 contexto da organizacao, lalayiea da sua relacdo com os

colaboradores, independente das mudancas estestédsto esta sendo avaliado na

dimenséo “prontiddo para a mudanca” do modelo.ithamnento da estratégia com a

visdo estd sendo avaliado na dimensao “formulagédo”

“O escritorio de projeto tem se mostrado fundamem@ra
apoiar as areas funcionais a realizar a mudanca.p@sissionais do

escritorio tem cargo de “analistas da mudanc¢a”, movem o olhar
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sisttmico na integracdo de Iniciativas de mudanca
interdepartamentais. Isto foi importante na nossayaoizacao”
(Entrevistado E4).

“A metodologia estruturada para gestdo de projetesyma
equipe de profissionais focados e capacitados estégede projetos
para apoiar os gestores na conducao dos projetonuldanca foi fator
critico a evolucdo de nossa performance com a &ga”
(Entrevistado E2).

Estes depoimentos mostram a relevancia das metpdsle recursos de projeto,
ponto representado pela dimensdo de ‘projetos’ ndetn. Além disto, é possivel
identificar nas ‘entrelinhas’ a importancia gmcess ownergue busca novos métodos
ou estruturas visando melhorar a performance dmepso de estratégia. Este aprendizado

no tempo € o que leva os processos ao amadureoiment

“O momento periédico (trimestral na nossa organ&aj;para
acompanhamento dos avanc¢os das iniciativas esitagge dos
resultados nos indicadores de resultados estrabdgié um dos
momentos mais ricos de todo o processo estratégicacontece a
lideranca estratégica, comunicacdo top-down e lottg, discussao
do impacto de mudancas de contexto sobre deciséieatégicas.
Sempre que possivel busca-se explorar a relacésackefeito entre as
iniciativas estratégicas e os resultados esperadalgjando premissas

importantes do processo de planejamenestrevistado E4).

Em todas as organizacOes entrevistadas acontegm dlgo de processo de
controle periédico envolvendo os responsaveis [eiciativas estratégicas e a lideranca,

e em 50% das organizacdes entrevistadas (3 empresadelo do Balanced Scorecard
(BSC) era utilizado.

“Para mim, a chave do sucesso das mudancas esicateg
ainda esta na lideranca. Nao estou falando do ‘ehehas de um lider

de fato. Ele tem que comprar a estratégia a sabadé-la, tanto para
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‘baixo’, quanto para cima. S6 acredito em estraddgse elas ocupam

a agenda dos lideres de maneira relevar{t&itrevistado E6).

“Vivi muito tempo de gestao familiar na empresastdeepoca
nao havia uma estratégia, a empresa funcionava aleeira reativa,
seja aos concorrentes ou ao contexto de mercadmpicd etc. A
profissionalizacdo da gestdo, e a vinda de lidesesy pensamento
estratégico foi fundamental para o forte crescimegtie a empresa

conheceu na ultima décadaEntrevistado E6).

“A lideranca é fundamental na sua relagdo com ossdino. E
s&80 coisas que ndo aparecem nos painéis de cordeokstratégia...
Acompanhamos no detalhe os projetos, com metodslogicursos, e
tudo o mais. Mas basta o lider ndo desempenhapapal na relacédo

com o conselho, e tudo vai por agua abaifghtrevistado E1) .

As frases acima suportam a decisdo de considefaraica como uma das
dimensdes que avaliam a maturidade do processicuitatmmente, o aspecto de relacao
com o conselho apareceu em varias entrevistasgre@como um elemento da escala

de avaliacao de lideranca.

4.2 Resultados da etapa quantitativa (questionario)

Na etapa qualitativa foi realizada andlise de aaidedas entrevistas, e para as
analises estatisticas foi utilizado o método ddismanultivariada, adequado para o
modelo proposto, que relaciona variaveis indepetedea uma varidvel dependente —
maturidade do processo da estratégia. Foi utilizeda escala numérica de intervalos
para a medicao de 49 questdes (indicadores), kdadas posteriormente em 12 grupos
referentes as dimensdes definidas nas fases aaten® uso de varios indicadores para
medir as dimensdes visa reduzir a variabilidadereisggostas e melhorar a qualidade da
medicdo (HAIR ET AL., 2010).
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4.2.1 Detalhamento da amostra

A primeira etapa da analise dos questionarios relgos foi obter uma
compreensao sobre a amostra, estudando algumamsiearacteristicas. A seguir sdo
apresentados graficos que sintetizam estas cdsicias.

Grafico 1 — Porte de empresas (faturamento)

No. de empresaspor faixa de faturamento
(R$ milhdes/ ano)
80 72
70 +——
60 143 respondente
50
40 T
30 T 22 22 19
20 T —_— —_— 3 —
10 — E— E— —
; - M =
<=50 51 a 100 101 a 300 301 a 500 > 500

Fonte: Analise dos dados

Das empresas que responderam esta questao, 51$érdapre faturamento acima
de 50 milhdes de reais / ano. Apesar de ndo hanarinformacao objetiva que permita
classificar mais detalhadamente as faixas de faemto abaixo de 50 milhdes de reais /
ano, lembramos que a base foi filtrada, consider@edapenas empresas com mais de 50

funcionarios, visando eliminar da amostra empresso pequenas.



70

Gréfico 2 — Porte de empresas (no. de funcionérios)

No. de empresas por faixa de No. fundonarios

60 57
50
40
31 143 respondente

30
20 _
10 [ .
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<=50 Entre 50 e 99 Entre 100 e 499 Entre 500 e 999>= 1000

Fonte: Analise dos dados

Apesar do filtro de nimero de funcionarios viséiraeda amostra empresas com
menor de 50 funcionérios, 11% das empresas quearaancesta questao responderam
possuir menos de 50 funcionarios. Destes 11%, skisalaram um faturamento menor
gue 50 milhdes de reais / ano. 28% das empresasesgpam mais de 500 funcionarios, e

67% das empresas apresentam mais de 100 funcignario

Grafico 3 — Setor da industria

No. de empresaspor setor

58

167 respondenteg

Fonte: Analise dos dados
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Conforme pretendia-se, a amostra € bastante digada, representando tanto os
segmentos da industria como servicos. O segmemtostinal representa 35% das
empresas pesquisadas, 47% séo do segmento de@senli8% sao de outros segmentos
(agro, setor publico, terceiro setor).

Gréfico 4 — Atuacdo geografica

No. de empresas por tipo atuacéo geogr &fica
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Local / Regional Nacional Internacional

Fonte: Analise dos dados

Das empresas que responderam esta questao, 50&emossa atuacao local /
regional, e 50% possuem atuagdo nacional ou irdiermal. A amostra esta bem
distribuida, por empresas com caracteristicas deaue diversas.
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Gréfico 5 — Tempo de execucgdo do processo

No. de empresaspor tempo com 0 proceso da
edratégia

60

52
157 respondente

UT

50

31

30

32
22
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0 anos Entre0,1e2 Entre2,1e5 Entre5,1e &eBil e 10 Maior que 10

Fonte: Analise dos dados

A maioria dos respondentes (31%) assinalou a existéde processos de
formulagéo da estratégia ha mais de 10 anos, eaSstbalam a existéncia ha mais de 5
anos. Apenas 13% das empresas que responderaguest@o apontam uma experiéncia
menor que dois anos com o0 processo da estratégia.

Gréfico 6 — Atuacgdo profissional dos respondentes

No. respondentes por tipo atuagao profissional

90 84

146 respondenteg———

17

—

Alta Diregéo Média Geréncia Analista / Técnico

Fonte: Analise dos dados
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A intencao era concentrar as respostas na altgadirgue teoricamente possuem
uma visao mais sistémica da organizacéao, e corsl@eesponder o tipo de perguntas
do questionario com acuracia. 50% dos respondediesia alta direcdo, e somando
gerentes e alta direcdo chegamos a 88% do totpieademonstra que a intencao foi

atingida.

Grafico 7 — Maturidade do processo estratégico

No. de empresas por nivel de maturidade

60

51
50 165 respondentes
40 36

34
30

19
20

1 2 3 - 5

Fonte: Analise dos dados

Um namero expressivo de empresas tem uma percdpgita maturidade do seu
processo estratégico: 31% apontaram maturidadee15% apontaram maturidade = 4.
Este dado, que chamou a atencao, pode ter difererigens, e relacionamos a seguir
algumas hipoteses: (1) tendéncia da populacédoicedeta para o estudo — empresas
préximas ao PGQP e que implementam métodos deogesia qualidade podem
apresentar uma maturidade estratégica acima daam®&giesquisa de Prajogo (2006)
sobre o efeito mediador de gestao pela qualiddderta relacédo estratégia / performance
parece confirmar esta hipétese; (2) auséncia deumentos de medicdo que viabilize
uma comparacdo entre as empresas, gerando umagarcge alta maturidade pelo
desconhecimento de padrbes de performance possiv@s tendéncia natural ao
otimismo nas respostas, particularmente pelo fatoader muitos presidentes e diretores
envolvidos (50% da amostra), com natural dificuldd assumir valores mais baixos de
maturidade estratégica. Este efeisodial desirability biay é bastante discutido em
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pesquisas das ciéncias sociais, particularmentendgualo uso de questionarios
respondidos sem um entrevistador (THOMPSON, 208%ito ndo controlado na

presente pesquisa.

Pelos dados apresentados neste topico, concluimeos @mostra possui uma boa
representatividade: empresas onde o processordeéégs pode apresentar contribuicao
relevante (porte por faixa de faturamento e numeeo funcionarios), amostra
representativa dos varios setores industriais, esagrbem distribuidas entre atuacao
local e nacional / internacional. Ainda, uma an@sfie empresas com bastante
experiéncia com o processo de estratégia e umronjle respondentes na sua maioria
pertencente a alta direcdo. Finalmente, quantotaridade, apesar das ressalvas feitas
anteriormente, ha também uma boa distribuicdo sfrelentes por todo o espectro de

maturidades.

4.2.2 Teste Alfa de Cronbach

Como visto no tépico sobre metodologia, foi empdegam questionario para
medir as varias dimensfées do modelo de maturideaf®sgto, e para isto foi utilizado
um conjunto de perguntas para cada dimenséo (akegsc
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Tabela 1 — Consisténcia das escalas (alfa de acbpba

NUMERO
# DIMENSAO I?EESIC':I'AI\ELI\L\S VAL:TDOS # EXCLUIDOS C'I?‘{LOFI\?BiEH
1 Turbuléncia 4 163 3 0,433
Prontidao p/
2 Mudanca 3 161 5 0,757
3 Estrutura 2 165 1 0,776
Capacidade de
4 | formulacéo 6 160 6 0,860
5 Participacdo 3 166 0 0,765
6 Projetos 5 164 2 0,818
Monitoramento e
7 Controle 3 162 4 0,833
8 Comunicacao 6 161 5 0,904
9 Lideranca 3 163 3 0,858
10 | Engajamento 6 165 1 0,845
11 | Inovacédo 4 159 7 0,863
12 Aprendizado 3 163 3 0,848
13 | Resultados b 164 2 0,848

Fonte — analise dos dados

Os resultados da Tabela 1 mostram que ha altasténsia entre os itens de escala
de cada dimensao do modelo de maturidade (valaresgtfa de cronbach acima de 0,7
sao normalmente aceitos como consistentes (J. HAIRL., 2010)), excecao feita para
turbuléncia

Analisando em detalhe as respostas da escala gr@éseata turbuléncia, nota-se
que a pergunta sobre regulamentacdo do governorespomnsavel por esta baixa
consisténcia. Assim, em segmentos com alta convidditle, alta taxa de inovacéo e
rupturas tecnoldgicas, o0s respondentes assinalambéta alta regulamentacdo do
governo. Esta resposta aparenta ser incoerenteleeggnificar que a pergunta foi mal
formulada. De qualquer forma, a dimendaédoulénciafoi planejada para ser uma
variavel de controle do modelo de maturidade, néda dimensdo do modelo. Assim,
apesar de trazer uma limitacdo para o teste daesgdle turbuléncia como variavel de
controle de maturidade, a falta da confirmacdoalsisténcia estatistica da escala que
mede turbuléncia ndo é um problema para o0 modetoatdieridade em si.

A partir desta validacdo, iremos tratar nas amalesatisticas subsequentes a

consolidacdo em dimensdes, e ndo o detalhe deucaaaas 49 questbes. Para obter o
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valor consolidado da escala de cada dimensao limilada a média das respostas das

guestdes daquela escala.

4.2.3 Teste de médias

Foi solicitado ao respondente sua percepcao quantuvel de maturidade do
processo da estratégia, em uma escala de 1 disahib este resultado, e considerando
as 12 dimensoes planejadas para o0 modelo de neataritbi realizado uma comparacao
de médias das dimensdes para os diversos niveatieidade. Os valores das médias e

a analise de variancia estao apresentados na Tabela

Tabela 2 — Médias das dimensdes por nivel de mlatilei

MATURIDADE
Significancia
1 2 3 4 5 ANOVA

PRONTIDAO 2,982 3,537 3,922 4,200 4,116 0,000
ESTRUTURA 2,579 3,486 4,059 4,240 4,716 0,000
FORMULACAO 2,754 3,539 3,812 4,257 4,598 0,000
PARTIICIPAGAO 2,895 3,639 4,078 4,320 4,608 0,000
PROJETOS 2,432 3,239 3,457 3,896 4,233 0,000
CONTROLE 2,844 3,538 3,819 4,102 4,430 0,000
COMUNICAGAO 2,763 3,374 3,686 4,201 4,484 0,000
LIDERANCA 3,463 3,619 3,931 4,431 4,510 0,000
COMPROMETIMENTO 3,200 3,617 3,840 4,208 4,396 0,000
INOVAGAO 2,408 3,366 3,512 3,737 3,684 0,000
APRENDIZADO 3,035 3,733 3,853 4,360 4,670 0,000
Média Geral 2,851 3,517 3,815 4,177 4,404

Num. Respondentes 19 36 34 25 51

Fonte: Analise dos dados

Este teste demonstra que h& diferenca entre oesalas médias para diferentes
valores de maturidade, com significancia p<0,0005.

O Gréfico 8 mostra que para a maioria das dimeniséasna relacao positiva
entre esta e a variavel maturidade, o que supan@adelo proposto. Assim, por exemplo,
€ possivel afirmar que empresas com menor mat@ridiad processo da estratégia
apresentam praticas de comunicacdo menos desafa®lid que empresas com maior
maturidade. Ou, sob outra perspectiva, é possivela que a melhoria de praticas de
comunicacao na organizacao tem um impacto positboe a capacidade da organizacao

de conceber e implementar boas estratégias. Admlaabemos o tamanho deste impacto.
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Gréfico 8 — Evolugéo das médias
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Fonte: Analise dos dados

As excecOes para esta relacdo direta em todosves mle maturidade sdo as
dimensdes de prontiddo e inovagédo, para as quaisiaaiminuicdo de médias entre 0s
niveis 4 e 5. Em que tipo de cenario isto podertatecer?

No caso de prontiddo, uma possibilidade é que ermremas com maior
maturidade do processo, a capacidade para mudestcat®gicas j4 esteja assimilada no
sistema de gestdo, e ndo se perceba a prontidam oomelemento relevante para que a
mudanca aconteca. Outra interpretacdo é a de que auftura empresarial mais
centralizadora e hierarquizada pode subestimarifesildades de mudancas sem o
adequado comprometimento dos colaboradores, n&depando assim a importancia
da prontiddo para a mudanca estratégica. Para esjasizacfes, a avaliacdo de
maturidade estaria mais focada na etapa de forntagaestratégias, menos preocupada
com as complexidades da implementacao.

De qualquer maneira, hd grande consenso na litarabre a relevancia de
aspectos culturais (prontiddo) para o sucesso diamga (RAFFERTY et al., 2013),
contrariando este comportamento da media.

Ja no caso da dimensao de inovagédo, em que CEBAENOS empresas com
processo estratégico mais maduro sinalizando meesenvolvimento em inovacédo?
Este resultado pode estar sinalizando que naad@oahecimento de uma relacao direta

entre inovacdo e maturidade, o que suporta comentéitico obtido em entrevista
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(registrado no tépico 4.1, pagina 60) de que mu@itapresas desenvolvem processos de
planejamento estratégico bem estruturados, mas@tieal apresentam uma estratégia
sem diferenciais competitivos, o que o entrevist@timou de “mais do mesmo”. Uma
hipotese € que este comportamento seja o resultadiificuldade de gerir as tensdes
causadas pelos paradoxos da “organizagdo ambifestngeito criado por corrente de
pesquisa organizacional que se desenvolveu a pdatirinicio do século XXI
(LUBATKIN et al., 2006). A proposicao basica destarrente de pesquisa € que
empresas, para prosperar ou mesmo para sobredgwem ser excelentes em “explorar
0 existente” 10 exploit em inglés) e “explorar o novo”to( explore em inglés). Esta
proposicao, intuitivamente consistente, carregasemimeros conflitos: curto prazo /
longo prazo, foco em lucratividade / foco em re@miimento de mercado, disciplina /
paixdo, muito dificeis de serem geridos eficazme(&DRIOPOULOS e LEWIS,
2009). Segundo Smith e Tushman (2005), as orgaiesagaturalmente procuram a
homogeneidade, buscando conforto do desenvolvimdetomodelos mentais que
suportam um ou outro lado desta balanca e investoadia vez mais esforcos na
consolidacdo de seu paradigma de preferéncia. IRessgue os resultados deste
comportamento podem ser contra-produtivos ou mesestrutivos. A enorme
dificuldade em gerir estes conflitos e tensdes rlgmamuitos pesquisadores a se
perguntarem como, ou se, seria possivel a constrdedorganizacdes ambidestras.
Lubatkin et al (2006) propde que a alta direcacetisresas € o principal agente na busca
do gerenciamento eficaz destes conflitos. Nestéopoetornamos a hipétese levantada,
de que inovagdo e maturidade estratégica ndo ayaese uma relacao direta por conta
da dificuldade na gestéo de paradoxos da relac@alastra por parte das empresas da
amostra. E possivel imaginar que empresas da antpstrse consideram muito maduras
estrategicamente tenham desenvolvido esta percéps@ado na sua capacidade muito
desenvolvida de conceber e implementar estratégpas uma tendéncia para a
“exploracdo dos ativos atuais”, sem o adequadolibrjai proposto pela teoria de
organizacdes ambidestraso(exploit/ to explore”). Neste cenario, e levando em conta a
proposta de Smith e Tushman (2005) citada anteeiotenneste topico, empresas mais

maduras podem apresentar préaticas de inovagao rdesesvolvidas.
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4.3 Analise de regressao

Aqui vamos avaliar a capacidade do modelo predizeaturidade do processo de
estratégia de uma organizacao (variavel dependam@tir da medicdo de suas praticas
relacionadas as doze dimensodes selecionadas @ariadependentes). Chamamos este
modelo de fodelo 1

O indice R do modelo é 57,3% (percentual da variabilidadmeturidade que é
explicada pelas variaveis independentes, compamauioa explicacdo da média-) e 8 R
ajustado para o tamanho da amostra é 53,4%. Oresieado permite dizer que as
variaveis do modelo predizem a maturidade com feidimicia estatistica:
Z(13,143)=14,734; p<0,0005.

A Tabela 3apresenta a significancia da contribuicdo de cadewel para o
modelo. Os itens marcados de cinza claro contribc@m o modelo, com significancia
estatistica p<0,05. Os itens marcados em cinzaresmntribuem com o modelo

considerando-se p<0,1.

Tabela 3 — Teste de regressdo do modelo de matarida

Coeficientes nao Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) -2,089 ,639 -3,270 ,001
MEDIA PRONTIDAO -,342 ,157 -,205 -2,185 ,030
MEDIA ESTRUTURA 313 ,129 ,223 2,423 ,017
ggRDll\nAu?_ﬁZAi%DADE 412 235 247 1,756 ,081
MEDIA PARTICIPACAO 1349 187 ,202 1,859 ,065
MEDIA PROJETOS 341 1163 ,202 2,093 ,038
MEDIA CONTROLE -,332 1193 -,201 41,723 ,087
MEDIA COMUNICACAO 022 ,195 ,014 ,115 ,909
’F\,"AETE;'Q (':"”E\’I'IEC')?ANCA & -,051 131 -,034 -391 696
MEDIA
COMPROMETIMENTO 229 212 115 1,079 ,283
MEDIA INOVACAO 016 ,099 ,011 ,164 ,870
MEDIA APRENDIZADO ,083 1143 ,053 ,583 560
MEDIA RESULTADOS ,409 ,209 ,195 1,959 ,052

Assim, podemos dizer que ha evidéncias de quepaebanizado na tabela 3 é
significativamente diferente de O (e portanto dbnotrpara a explicacdo da variavel
dependente maturidade) nos casos das dimensdesd@oopara mudanca, estrutura,
capacidade de formulacdo, participacéo, projetosirale e resultado, considerando

p<0,1. E para as variaveis de comunicacao, lidaranpatrocinio, comprometimento,
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inovacdo e aprendizado ndo € possivel fazer tahafdo. Propomos a analise destes
resultados considerando proposi¢do de Noble (&89)os fatores relevantes na eficacia
da implantacdo das estratégias, classificando-ose®miturais e interpessoais. Esta
abordagem para classificacdo também é utilizad8ipkin et al. (2005) quando se refere
a fatoreshard e softque interferem na eficacia de uma mudanca. Usastdoreferéncia
na interpretacdo dos resultados do teste de régressmos que sdo 0S elementos
estruturais lfard) que explicam a maturidade do processo estratégistrutura,
formulacao, participacdo, projetos, controle eltados (desconsideramos por enquanto
a variavel prontiddo neste raciocinio. Voltareme$aamais tarde). Elementos de carater
interpessoal off como comprometimento, lideranca ou comunicacam e¥plicam
maturidade do processo estratégico, com signifiadastatistica. Apesar de ser possivel
imaginar um cenario organizacional onde os elensed® carater interpessoal sejam
entendidos como menos relevantes na explicagdo aaridade — um ambiente
organizacional centralizador, hierarquico e di@tivndo acreditamos que seja este o
caso: Hoje é dificil dizer que o comprometimente dolaboradores com a mudancga nao
e fator fundamental para seu sucesso. E olhandifecqy das médias, todas estas
dimensdes de carater interpessoal estdo crescemiam crescimento da maturidade,
dando a impresséo de que existe uma relacéo ositive elas.

Passou-se entdo a avaliar outras possibilidadaspatacdo destas varidveis com
maturidade estratégica. Foi feito um teste de ss@eeconsiderando ndo maturidade, mas
resultadoscomo variavel dependente, mantendo todas as odiragnsdes como
variaveis independentes. Neste teste, os prindipsigtados foram: Fjustado = 66,3%,

p < 0,0005, e 3 variaveis explicando a variaveledente: as variaveis formulacao,
projetos, e comprometimento, sendo esta ultimgdela que nos chamou a atencéo. A
partir deste resultado, e considerando a pesgaigahktamaki (2011) e Beer e Eisenstat
(2004)sobre comprometimento e seus antecedentes, buscentender se engajamento
poderia ser explicado por outras variaveis intespais do modelo. Em novo teste de
regressao, com a variavel comprometimento coma@wvelrdependente e todas as outras
dimensdes do modelo (menos resultados) como vasimdependentes chegamos a um
resultado de Rajustado = 70,8%, p < 0,0005, com as variaveistjoi@m, lideranca e
comunicacao explicando engajamento com signifieéépck 0,05, o que é um resultado
consistente do ponto de vista conceitual. Intuitigate compreende-se que uma
organizacdo que demonstra maior prontiddo para mgagdamelhores praticas de

comunicacdo e melhores préticas de lideranca, mtende apresentar maior
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comprometimento para uma dada mudanca estratégar@endo-se constantes outras
variaveis. O resultado das 3 regressdes é aprdsemaalabela 4, e o modelo resultante
desta 3 regressdes € apresentado na Figura madeto € identificado contmodelo

2" na Tabela 4 — Resultados das regressodes

Tabela 4 — Resultados das regressoes

Modelo1 Modelo 2
Variavel Dependente: | Variavel Dependente: | Variavel Dependente: | Variavel Dependente:
M aturidade Comprometimento Reaultados M aturidade
Beta Sig Beta Sig Beta Sig Beta Sig
Prontidao p/ Mudancg  -0,205 0,030 0,196 0,001
Estrutura 0,223 0,017
Formacdo da Estratédia 0,247 0,081
Participacédo 0,202 0,065
Projetos 0,202 0,038
Controle -2.01 0,087
Comunicagdo 0,455 0,000
Lideranca e 0,176 0,005
Comprometimento Depend. 0,728 0,000
Inovacgéo
Aprendizado {1 0142 0,038
Resultados 0,195 0,052 Depend. 0,214 0,025
I

R*Ajustado 0,718 0,527 0,541
Sig. 0.000 0,000 0,000 0,000

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 7 — Representacédo gréafica do modelo 2, codas relacées encontradas

Fonte: Elaborado pelo autdttacejado: sem significAncia estatistica)
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Como pode ser visto na Figura 7, as relacdes astdimensdes Formacgao da
Estratégia, Controle e Inovacdo com a variavel cddpete Maturidade n&o
demonstraram significancia estatistica.

No caso de Inovacéo, este resultado esta alinlmdmaesultado obtido no teste
de médias e apresentado no topico 4.2.3. O mesn@icapresentado entdo (baseado
no estudo de Smith e Tushman (2005) sobre orgdiesagmbidestras) pode também
explicar o resultado da regresséo. E possivel tanamélisar este resultado considerando
as dimensdes Inovacdo e Formacdo da Estratégisorde fconjunta. Estas duas
dimensdes sdo relacionadas ao conteudo das estsaté fato de que ndo se tenha
encontrado relacdes estatisticamente significaenes elas e a Maturidade do processo
estratégico pode sugerir que ndo é a melhoria doepso que gera o conteudo das
estratégias que faz diferenca na maturidade, mmsasmelhoria dos processos de
implementacdo das estratégias. Pode também suggerias organizacbes percebem o
desafio de implementacdo das estratégias comomigmabstaculo para a eficicia do
processo estratégico

Quanto a dimensao Controle, a ndo significanciatistita da sua relacdo com
maturidade do processo estratégico sugere qudhmnmiaedos processos de controle e
monitoramento da implementacdo da estratégia n@ticemem maior maturidade do
processo estratégico. Este resultado € consistemiepesquisas que afirmam que a
rigidez causada por excesso de controle prejudicanportante aspecto da maturidade
do processo estratégico: a habilidade de realishastratégia quando necessario
(MINTZBERG ET AL., 1999).

Finalizando a apresentacédo dos resultados obtiéde ainda citar que foram
realizados varios cortes na amostra buscando methapreensédo dos dados: foram
refeitos testes em cortes por tamanho, funcéo sjgonelente, tempo de familiaridade
com 0 processo estratégico, segmento de mercadoudéncia do ambiente competitivo,
tentando uma melhor associagéo das variaveis indepges com a variavel maturidade.
Estas exploracées no entanto ndo trouxeram reesltadis consistentes que os obtidos
na amostra total, impactado entre outras coisasgrpostras menores.

Buscou-se ainda relacionar maturidade do procedsatégico com evolucao de
resultados econdmicos e de mercado, e ainda cogdmaraom resultados da
concorréncia. Nao se conseguiu um modelo de régressm significancia estatistica
para esta relacdo. Ou seja, ndo ha evidénciadal#ioeentre maturidade e resultados

econbmicos e de mercado. Esta auséncia de evidéueita-se a longa histéria de
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resultados conflitantes de pesquisas que se dadica estudar a relacdo entre
planejamento estratégico e performance (RUDD, 2@8)seu estudo, Rudd (2008) leva
em consideracao criticas metodoldgicas feitas sguieas até entdo realizadas sobre este
tema, e propde que a relacdo entre planejamenttéggto e performance néo se da
diretamente, mas sim através de varidveis mediadque no caso deste estudo, foram
aspectos ligados a flexibilidade. Da mesma foribrel (2013) conclui sobre uma
relacdo positiva entre planejamento estratégiceréopnance, quando mediada por
inovacado. Estas duas pesquisas foram citadas cora@vdéncia de pesquisas recentes
que buscam entender a relac@o entre processcggtoae performance através de uma
variavel moderadora. Este pode também ser o cangate encontrar a relacdo entre
maturidade do processo estratégico e performansey aesenvolvido em pesquisas

futuras.
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5 Conclusodes

Considerando o objetivo inicial — desenvolvimergaich modelo de maturidade
do processo estratégico de uma organizacao — evasids que esta pesquisa estabelece
0S primeiros passos nesta direcdo. Como ja apeekenb referencial tedérico, modelo de
maturidade € um artefato complexo e exige varmsastpara sua construcdo. A extensa
pesquisa tedrica, somada a contribuicdo de gestozage uma perspectiva holistica das
dimensbes relevantes do processo estratégico. iNeeipa aplicacdo do modelo foi
possivel identificar alguns resultados interessarfdeteste de regressao inicial apontou
para uma priorizacdo dos elementos estruturaigamegso estratégico na definicdo da
sua maturidade, trazendo a leitura de que os etesda carater interpessoal s&o menos
relevantes na caracterizagdo da maturidade. Emsnt@ates de regressao avaliando
alternativas de modelos, foi possivel compreendethon o efeito das variaveis
interpessoais, em uma relacao indireta com matgida

Alguns elementos do modelo final ndo foram supodtaubr evidéncias dos testes
quantitativos realizados: assim, ndo foram encdas@vidéncias de relagéo linear entre
formacdo da estratégia, inovacao, controle, e #&wealr dependente maturidade do
processo estratégico. No topico de apresentacavedolados obtidos foram propostas
explicacBes para estes resultados. Importantertenente que este € um modelo novo,
gue aborda o processo estratégico de uma perspéetbtante integradora e sistémica.
Esta é a primeira aplicacdo do modelo, e eventadiptacdes de escala, e mesmo
critérios de selecdo de respondentes, trard navismiacdes. Ja foi destacado
anteriormente  (topico 4.2.1) tendéncia natural ctimismo nas respostasocial
desirability bias) que pode ter tido impactos na qualidade dos dagasticularmente
pelo fato de haver muitos presidentes e diretangsleidos (mais de 50% da amostra).
Este perfil predominante dos respondentes tambémta uma duvida quanto ao tempo
dispensado para as respostas, e 0 impacto naaaidade.

Quanto a impossibilidade de trazer evidéncias sabetacado entre maturidade
do processo estratégico e resultados financeidesneercado e ainda fazendo referéncia
ao cenario explicativo levantado no topico 4.3npartante registrar que apesar do foco
da pesquisa ser 0 processo e ndo o conteldo déégitr a crengca subjacente € que
através de melhorias no processo, teremos em Udtivdkbse um melhor contetdo das

estratégias. O modelo conduz a isto, na medidauerpippde evolucdo em praticas como
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monitoria do ambiente externo, participacdo ammafermulacdo das estratégias,
lideranca adequada em todo o processo, alinhardamstratégia com a visao, integragéo
de estratégia e inovacao, etc. Sem contar queraégg, por melhor que seja, s6 se
materializa apos implementacao eficaz, aspectodaniastante evidenciado também no
modelo de maturidade. Assim, acreditamos que g&elantre maturidade do processo
estratégico e resultados financeiros sera ainderegiada. Leve-se em conta ainda que
a relacéo entre estratégia e performance, comefgéenciado anteriormente no topico
4.3, ndo € um tema simples, e apresenta resulkadfigantes. Varios estudos ja tiveram

dificuldade de evidenciar esta relacéo.

5.1 Proposicéo para os gestores

A motivacgao inicial para este trabalho partiu daepcao do autor de que muitas
organizacdes valorizam pouco 0 processo estratégicatuam reativamente aos
movimentos da concorréncia, numa postura defendieste cenario percebido, as
organizacdes valorizariam bem mais as competéonp@ascionais dos seus gestores do
gue as competéncias estratégicas, com o foco bt @@zo e na sobrevivéncia, ndo na
construcao da competitividade sustentada do fuRswsesultados parecem nao confirmar
esta percepcao: 31% dos pesquisados respondeamem@ggrau maximo de maturidade,
e a soma de respostas 4 e 5 para maturidade chégt guase metade dos respondentes
consideram seu processo estratégico muito avangsplesar de ndo ser possivel
guestionar este resultado em uma pesquisa de rcaedtsversal, podemos supor que ha
um viés de otimismo na avaliacdo da performancepmaesso estratégicadcial
desirability biag. Além da ampla literatura que aponta altos irglide falha em
iniciativas de mudanca estratégica (o que € uncéaldir de baixa maturidade) também a
etapa qualitativa da pesquisa sustenta esta pémepc etapa qualitativa permite
aprofundamento nas praticas, e também uma compaestée performances. Mesmo
contando-se com empresas e gestores de destagaeheeidos pelo mercado, foi
possivel identificar caréncias nas praticas do geem estratégico, e diferencas
importantes entre as maturidades. Com certezaodas estariam no nivel maximo de
capacidade. Considerando que estdvamos com empragasdestacadas, e projetando
esta realidade para a populacdo de empresas,agfosossa percepcao de “otimismo
exagerado”, acreditando assim que a situacdo deridede na média é pior do que
respondido. A0 mesmo tempo, a resposta a pergwitiee Squanto a organizagao
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considerava estratégia como uma pratica de gesimnte e eficaz” foi a que atingiu a
maior média de todo o questionario (4,51), moswand o tema é importante.

A estratégia, muitas vezes tratada como um progetm, inicio / meio / fim, &
na verdade o produto de um processo continuo, eepeeser gerido como tal. A partir
desta concluséo, o processo deve ser compreemdadilado, contar com objetivos de
performance, métricas e principalmente recursoporesveis pela sua gestdo, para
evoluir do estagio atual para niveis de excelém@imodelo de maturidade pode ajudar
nesta jornada.

Assim, a sugestdo aos lideres e gestores das zamgées € que utilizem o
modelo proposto nesta pesquisa, fazendo uma adalsstante criteriosa da maturidade
do seu processo estratégico. Esta auto-avaliacéapdeidade do processo, exercicio de
reflexdo a ser realizado por grupo selecionadedoges e colaboradores, proporcionara
aprendizados e oportunizara iniciativas de melhoEan um ambiente de alta
competitividade, como € a grande maioria dos coasesompetitivos atuais, o0 dominio
da capacidade de propor estratégias diferenciadoraglementa-las com sucesso pode

ser a diferenca para o0 sucesso.
5.2 Contribuicdo da Pesquisa

A contribuicdo da pesquisa esta em iniciar a dsiu®m torno do modelo de
maturidade do processo estratégico. Como ja refexdm modelos de maturidade estédo
sendo utilizados em diferentes dominios da orggézavisando auxiliar nas iniciativas
de melhoria das préticas e em Ultima analise, erthani@a do desempenho da
organizacdo. A relevancia da estratégia para aanmagdes justifica o esforco de
desenvolver um modelo de maturidade que contribua g sua evolucao e melhoria.

Especificamente, a pesquisa contribui com: (1) uethor entendimento do
processo estratégico, através de ampla pesquesarilit e entrevistas com gestores e
lideres de organizacbes com reconhecida capaciestiatégica; (2) proposicdo de
elementos que impactam o processo estratégico parspectiva sistémica, integrando
abordagens racionais e incrementais, aspectosodegso e conteudo, e as etapas de
formulacdo, implementacédo e controle; (3) propasigéd um modelo - uma variavel
dependente (maturidade do processo estratégide)jpurada a partir da avaliacdo de 12
variaveis independentes; (4) validacéo parcial doleto, sendo que as dimensdes de
inovacao, aprendizado e controle nédo foram valista@) consolidacao do entendimento
que mudancas estratégicas eficazes sdo o resaleatlons processos de criacdo de
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estratégias, bons processos de implantacdo desti@éégias, e bons processos de
controle dos resultados destas estratégias. Eapgegdrocessos surgem como resultado
de esforcos organizacionais focados neste objef®p;introducdo do conceito de

maturidade associado ao processo estratégico,qansgo o pensamento de evolucéo das

praticas que definem sua performance.
5.3 Sugestbes para futuras pesquisas

Sugerimos para futuras pesquisas a aplicacdo delmedjui proposto em
conjunto mais amplo de organizacdes, de diferesatieses industriais e diferentes portes,
visando testa-lo e valida-lo em diferentes cenaAtmves destas sucessivas aplicacoes
sera possivel evoluir o modelo, bem como compleflentEsta evolucdo, conforme
proposto por Bruin et al. (2005), deve desenvaggrerspectivas prescritivas do modelo.

Alguns aspectos especificos que podem ser expkrado

- Novas pesquisas qualitativas, visando aprofundandimento do papel
de cada dimensao na maturidade do processo estcatég

- Pesquisas longitudinais que captem o impacto deigho das préaticas
sobre a maturidade do processo estratégico;

- Exploracdo de variaveis mediadoras para a relagiie maturidade do
processo estratégico e performance, conforme slagea tépico 4.3;

- Pesquisas qualitativas para desenvolvimento dgiestde maturidade.

5.4 Limitacdes do trabalho

Este trabalho esta submetido a influéncias tipleggesquisas quantitativas:

- Restricdo da populacdo, definida na pesquisa camcempresas
cadastradas na base de dados do PGQP;

- Baixo controle sobre os respondentes - ndo ha tenterteza de quem
respondeu, e nem sobre a atencdo dedicada astesspos

- Qualidade da base de dados - O percentual peqosremails enviados
gue foram efetivamente abertos foi muito pequeresmo com todos 0s
cuidados tomados, 0 que nos levou a percepcaoixie tpaalidade da

base de dados (atualizacao);
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Transversalidade da pesquisa — a pesquisa captoercap¢cao do
momento, ndo tendo a capacidade de perceber aeddgie da inter-
relacdo entre as dimensdes, ou a evolucao dasidapes ao longo do

tempo, 0 que traria uma compreensao profunda da.tem
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ANEXO 1 - Escalas utilizada para medir as dimensdeto modelo de maturidade

(elaboradas pelo autor)

DIMENSOES

INDICADORES

Prontidéo
para
mudanca

Os gestores € colaboredores de empresa gpresentam uma etitude bestante
favoravel & mudancas (cultura de prontiddo parsamca).

A empresa gpresenta umr historico de sucessos em implantacéo de mudengas
estratégicas.

A orgenizagdo veloriza € reconhece claramente competéncia de
"pensamento estratégico e empreendedorismo" degysstores, ao invés
valorizar exclusivamente a competéncia de "opefacéo

de

Edgrutura

Existe um processo que trata de formulacéo € implantacdo des Estratégias, €
ele é claramente percebido pelos gestores.

Existe urra érea ne orgenizacéo com responsabilidede clara pelo Frocesso
Estratégico (por exemplo: desenho do processi agareas, medicéo d
performance, melhorias, etc.)

Capaddade
de
Formulacio

A empresa monitore permanentemente € com €ficacia o 0 oniexto € o
ambiente competitivo, alimentando a concepcaoewiado da Estratégia

A orgenizagdo dorine a € utiliza métodos e ferramentas no proesso
estratégico - analise do ambiente competitivo, S\\&D@lise de cenarios,
BSC, identificacdo e gestdo de riscos, gestdoaetps, etc.

A empresa gpresenta elto greu de racionéidede nos seus processos de gestdo
e tomada de deciséo.

No processo de Formulacéo de Estratégia, hé clareza dos norieadores
estratégicos estabelecidos pelos acionistas (pagem estabelecer limite
para a estratégia).

\"Z}

A Viséo |/ Missdo <do considerades pera o estabelecimento de estratégia

Existem processos pera elinhemento € integregdo des estratégias intencionéis
(top down) e estratégias emergentést{om up).

Partidpacio

Ha perticipegdo empla no proessos de Formulagdo € Implementagéo de
Estratégia, envolvendo todas as areas (atorespras para a concepcao
implantacéo da Estratégia.

e

As pescoes que perticipem do Frocesso Estratégico estéo capecitades €
informadas para executar corretamente seu papel.

O presidente / CEO (ou o prncipéel executivo) perticipe ativamente do
Processo Estratégico.

Projetos

Hé& um claro desdobrémento dos objetivos estratégicos em projetos € metas
de performance funcionais, integrando gestao da dia e a implantacdo
estratégia.

Os Frojetos Estratégicos (ou iniciativas estratégicas) - que viabilizam g
Mudanca Estratégica - contam com recursos finave@idequados e
suficientes.

A implementac&o com sucesso do onjunio de Projetos Estratégicos /
Iniciativas Estratégicas é necessaria e suficieata promover a Mudanca
Estratégica esperada.

A orgenizacdo eplica umr método pidronizado e eficaz pera Gestdo dos
Projetos Estratégicos.

A empresa pos<sui urra érea dedicade s0 epoio €0< grupo: de projeto com
métodos e ferramentas para gestao dos Projet@ddegtios (Escritorio de
Projetos)
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ANEXO 1 (continuagao)

DIMENSOES

INDICADORES

Controle

Existem reunibes periddicas de acompenhemento de performance dos
projetos estratégicos e os resultados das estiatégalta direcéo participg
ativamente.

O Frocesso Estratégico estabelece claramente como medir o sucesso de
implementacéo da Estratégia.

O Frocesso Estratégico propd atividedes formais de avaliacdo critica de
estratégia proposta, em que séo avaliados osadeslobtidos bem como
mudancas de contexto.

Comunicagdo

A Estratégia estd amplamente comunicade € compreendide, com objetivos €
metas claramente explicitados.

A Estratégia, <ues causas € implicacbes, € compreendida pela média
geréncia e outros atores.

A Alta Direcdo comunica / explica frequentemente & estratégia pera os
stakeholders.

A Média Geréncia € incentivade a comunicar € explicar a estratégia a seus
liderados.

As mudencas pretendidas pela Estratégia sdo discutides abertamente.

Os canais de endomarketing séo utilizados paranamicacao da Estratég

a.

Lideranca

O Fresidente lidera todo o Frocesso Estratégico, € esta lideranga €
amplamente comunicada.

A Alta Direcdo dedica tempo relevante de sug agende pera fazer a Estratégia
acontecer.

A Alta Direcéo buca alinhemento (consenso) entre seus membros sobre a
Estratégia proposta.

Comprometi
mento

A Estratégia € consideradz relevante € motivadore pela Média Geréncia

A Estratégia visa 8 competitividade sistémica de orgenizacdo, néo
privilegiando interesses de uma area, grupo owiithaid.

Acs diversas dreas demonstram integrecdo, cooperacdo € visdo sistémica pera
0 sucesso da estratégia.

A orgenizacdo evalia a viabilidede de mudenca estratégica pretendids, do
ponto de vista da prontiddo de seus colaboradoosspeténcias existente
motivacdo para mudanca, etc.)

4

Os diversos grupo: afetados pela Estratégia atuem efetivamente ne sue
execucao.

Os sistemas de avaliacgo de performance € reconhecimento estdo elinhedos
com a Estratégia.

I novacéo

Inovecdo € central pera a estratégia de negdcios de organizacdo

Existe processo estruturedo de Gestdo de Inovecdo ne organizacdo.

A Estratégia € influenciade pelos grupo: que discutem / trabelham &
Inovacéo.

A empresa faz uso de recursos € estrutures orgenizacioneis independentes de
seu eixo principal de negdcios para testar ou imeigar inovacdes

disruptivas




ANEXO 1 (continuacéao)

DIMENSOES

INDICADORES

I novacéo

Inovecdo € central pera a estratégia de negdcios de organizacdo

Existe processo estruturedo de Gestdo de Inovecdo ne organizacdo.

A Estratégia € influenciade pelos grupo: que discutem / trabelhem &
Inovacao.

A empresa faz uso de recursos € estrutures orgenizacionés independentes de
seu eixo principal de negocios para testar ou imefgar inovacdes
disruptivas

Aprendizado

A avaliacdo formal do desempenho do proesso estratégico € compreendide
como uma atividade chave para sua melhoria.

Hé evidéncias claras de evolucdo / melhoria do protesso estratégico,
resultado dos seus sucessivos ciclos.

Houve mudengas visiveis ne Estratégia, como resposta 8 mudencgas no
contexto competitivo externo ou a iniciativas in&s que mostraram novog
caminhos.

Resultados

A Visdo | Misséo estdo etuelizades, € representam as decisdes competitivas
atuais da organizacéao.

Existe uma Estratégia pera o longo prizo, € ela prop&¢ uma posicéo
competitiva diferenciada e sustentavel para a @rgefo.

A orgenizacdo considera "Estratégia” umra prética de gestdo muito
necessaria e eficaz.

A orgenizacdo vem tendo resultados econdrricos superiores sos principais
concorrentes, de maneira consistente.

As Estratégias pessades tiveram impecto relevante sobre os resultados

financeiros alcangados pela organizacao.
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ANEXO 2 — Resultados dos testes estatisticos

Variavel dependente:MATURIDADE

Variaveis

independentes:

PRONTIDAO,

ESTRUTURA,

CAPACIDADE

99

FORMULACAO, PARTICIPACAO, PROJETOS, CONTROLE, COMUTACAO,

LIDERANCA, COMPROMETIMENTO, INOVACAO, APRENDIZADO,
RESULTADOS
Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 .755° .570 .535 .946
ANOVA?
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 170.926 12 14.244 15.927 .000"
Residual 128.781 144 .894
Total 299.707 156

Coefficients 2
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -2.371 .549 -4.322 .000
PRONTIDAO -.372 .153 -.223 -2.439 .016
ESTRUTURA .303 129 .216 2.354 .020
CAPACIDADE
FORMULAGAO 412 .234 247 1.757 .081
PARTICIPACAO .365 .186 212 1.960 .052
PROJETOS .364 .161 .216 2.260 .025
CONTROLE -.351 191 -.213 -1.834 .069
COMUNICACAO .031 .195 .020 161 .872
LIDERANCA -.063 .130 -.042 -.482 .630
COMPROMETI-

MENTO .238 212 .120 1.123 .263
INOVACAO .000 .097 .000 -.001 .999
APRENDIZADO .103 141 .066 .735 463
RESULTADOS .391 .208 .186 1.883 .062

Variavel dependente:RESULTADOS
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Variaveis independentes: PRONTIDAO, ESTRUTURA, CAPACIDADE
FORMULACAO, PARTICIPACAO, PROJETOS, CONTROLE, COMUBACAO,
LIDERANCA, COMPROMETIMENTO, INOVACAO, APRENDIZADO

Model Summary

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 .829% .687 .663 .381
ANOVA?
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 46.534 11 4.230 29.121 .000°
Residual 21.210 146 .145
Total 67.744 157

Coefficients ?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1.266 .194 6.517 .000
PRONTIDAO .034 .061 .042 547 .585
MEDIA
ESTRUTURA -.002 .052 -.003 -.036 971
CAPACIDADE
FORMULACAO .310 .091 .391 3.412 .001
PARTICIPACAO -.098 .074 -.120 -1.327 .187
PROJETOS .125 .064 157 1.966 .051
CONTROLE .099 .077 .126 1.292 .198
COMUNICACAO .047 .078 .063 .603 .548
LIDERANCA -.024 .052 -.034 -.464 .643
CMPROMETI-
MENTO .215 .083 .228 2.580 .011
INOVACAO .002 .039 .002 .042 .967
APRENDIZADO .053 .056 .071 .933 .353

Variavel dependente:COMPROMETIMENTO
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Variaveis independentes: PRONTIDAO, ESTRUTURA, CAPACIDADE
FORMULACAO, PARTICIPACAO, PROJETOS, CONTROLE, COMUBACAO,
LIDERANCA, INOVACAO, APRENDIZADO

Model Summary

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 .846° 716 .696 .3850
ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 54.492 10 5.449 36.772 .000°
Residual 21.636 146 .148
Total 76.128 156

Coefficients *

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 991 178 5.551 .000
ESTRUTURA -.001 .052 -.001 -.012 991
CAPACIDADE
FORMULA(;AO -.194 .087 -.230 -2.222 .028
PARTICIPA(;AO .104 .074 .120 1.412 .160
PROJETOS -.036 .064 -.042 -.558 .578
CONTROLE .182 .076 .218 2.392 .018
COMUNICA(;AO .405 .071 513 5.738 .000
LIDERANCA 125 .052 .167 2.413 .017
INOVACAO .009 .039 .012 .230 .818
APRENDIZADO .096 .057 122 1.691 .093
PRONTIDAO .066 .038 .096 1.737 .084




