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Esta pesquisa teve como objetivo propor um modelo para alinhar
a formulacdo e implementagao da estratégia em Institui¢des de
Ensino Superior (IES), por meio da pesquisa quali-quantitativa,
e survey aplicado com especialistas do Brasil e do exterior. Para
a construgao do modelo foi utilizado o Método de Cenario como
input e considerados os principais elementos que possibilitam a
formulagdo e implementacdo da estratégia. Por fim, foi exibida
uma extensdo do modelo a partir da contribuicao dos espe-
cialistas, a fim de ilustrar como os “fatores externos” podem
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influenciar os “fatores internos” do modelo proposto. Diante
disso, esta pesquisa contribuiu para o conhecimento do processo
de formulacao e implementacao da estratégia a partir da propo-
sicdo do modelo, o qual avanga e contribui com o estado da arte
existente, constituindo um instrumento relevante para a gestao
estratégica das IES.

Palavras-chave: Formulacao da Estratégia. Implementacao da
Estratégia. Alinhamento Estratégico. FTA. Institui¢do de Ensino
Superior.

ABSTRACT

The objective of this research was to propose a model to align
the formulation and implementation of the strategy in Higher
Education Institutions (HEI) through qualitative and quantitative
research and a survey applied with specialists from Brazil and
abroad. For the construction of the model, the Scenario Method
was used as input and considered the main elements that allow
the formulation and implementation of the strategy. Finally, an
extension of the model was presented from the expert’s contribu-
tions, in order to illustrate how “external factors” can influence
the “internal factors” of the proposed model. Therefore, this
research contributed to the knowledge of the process of formu-
lating and implementing the strategy based on the proposition of
the model, which advances and contributes to the existing state
of the art, constituting a relevant instrument for the strategic
management of HEIs.

Key-words: Strategy Formulation. Implementation of the
Strategy. Strategic Alignment. FTA. Institution of Higher Education.

1. INTRODUCAO

O gap existente entre formulagao e implementacao da estratégia
¢ evidenciado nos baixos indices de implementacao da estratégia
registrados em relatos de pesquisas ao longo dos anos e tem sido
foco de estudos no campo académico e empresarial (MINTZBERG,
1994; 2004; KAPLAN e NORTON, 2001; 2008; JOOSTE e FOURIE,
2009; LACERDA, 2009; LACERDA e CAULLIRAUX, 2010; DANDIRA
2011; ROSE e CRAY, 2013).

Levando-se em consideracao a importancia da implementagao
eficaz da estratégia para o alcance dos objetivos, metas e sucesso
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organizacional, autores como Noble (1999a); Beer e Eisenstat (2000);
Hrebiniak (2008); Kaplan e Norton (2008); Getz, Jones e Loewe
(2009); Jooste e Fourie (2009); Alamsjah (2011) e Hakonsson et al.
(2012) investigam obstaculos e fatores-chave para o alinhamento
entre formulacdo e implementacao da estratégia, a fim de contribuir
com o conhecimento académico e organizacional. Adicionalmente,
Cocks (2010) e Gandellini, Pezzi e Venanzi (2013) expdem que o
sucesso organizacional requer constante alinhamento entre a for-
mulagao da estratégia e sua implementagao.

Para Prieto, Carvalho e Fischmann (2009, p. 322), alinhamento é
definido como: “tanto um processo como um resultado — uma dina-
mica que procura ajustar a organizagao externamente em relacao ao
seu ambiente de atuagdo, por meio da formulagdo da estratégia e in-
ternamente buscando um todo coeso entre a estratégia, recursos e os
processos gerenciais”. Ainda, segundo Prieto (2011), o alinhamento
interno e externo é complementar, sendo indissocidvel na realidade
organizacional, corroborando autores como: Hambrick e Cannella
(1989); Bertero et al. (2003); Martin (2010) quando afirmam que a
separagao “inutil” entre formulagdo e implementacao pode levar a
organizagao ao fracasso. Diante disso, o alinhamento entre a for-
mulagdo da estratégia e sua implementagao talvez seja fundamental
no atual ambiente competitivo e de multiplas incertezas em que as
organizagoes operam, com o objetivo de se manterem competitivas.

Assim, a fim de reduzir as incertezas do ambiente organiza-
cional, coletar conhecimentos sobre futuros possiveis, melhorar a
tomada de decisdao e minimizar o gap entre a formulagao e imple-
mentacgao da estratégia, recomenda-se que as organizag¢oes facam
uso de métodos que auxiliem na andlise do futuro. Segundo Porter
et al. (2004); Loveridge e Saritas (2012) e Eerola e Miles (2011), as
diversas formas de analisar o futuro se inserem num campo chama-
do Analise das Tecnologias Orientadas para o Futuro (FTA). Ainda,
de acordo com Eerola e Miles (2011), os exercicios de FTA sdao uma
tentativa de coletar conhecimentos acerca de futuros possiveis, sua
plausibilidade e limites.

Diante disso, esta pesquisa utilizou a légica do FTA por meio
de métodos como: Systems Thinking, Teoria dos Conjuntos, Diagra-
ma de Venn e Cendrio com o objetivo de “propor um modelo para
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alinhar a formulagao e implementagao da estratégia em Institui¢des
de Ensino Superior no Brasil”.

A combinacao do uso de Systems Thinking aliado a Teoria dos
Conjuntos permitiu a compreensao da complexidade do sistema em
analise a fim de identificar os principais elementos para a formula-
cao e implementagao da estratégia, o qual foi ilustrado a partir do
Diagrama de Venn. Adicionalmente, Systems Thinking deu supor-
te para a Construcao dos Cenarios, permitindo a proposicao do
modelo. Assim, o modelo proposto busca minimizar o gap tedrico
entre a formulagdo e implementacao da estratégia e contribuir para
as instituicdes enfrentarem as incertezas e desafios impostos pela
competitividade e perseguirem melhores niveis de desempenho
organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Formulacgdo da Estratégia

Segundo Hambrick e Cannella (1989) e Bertero, Vasconcelos e
Binder (2003), a implementacdo da estratégia deve ser considerada
durante o processo de formulagdo, ou seja, de forma interativa. Mar-
tin (2010) corrobora os autores supracitados quando afirma que a
separagao “inutil” entre formulacdao e implementagao nao contribui
em nada com a organizagao e ainda podera levar ao fracasso.

Mintzberg (2004, p. 230) afirma, ainda, que “todo fracasso de
implementacao da estratégia é por definicao um fracasso de for-
mulagao”, considerando sua interagdao, mesmo que informal, no
ambiente organizacional. Para Hrebiniak (2008) e Prieto, Carvalho
e Fischmann (2009), a formulacdo e a implementagao da estratégia
sao relacionadas e interdependentes, em que cada atividade pode
ser diferenciada e discutida separadamente. Porém, na légica,
segundo os autores, a implementagao segue a formulagao. Cocks
(2010) expde que o sucesso organizacional requer constante conexao
entre a formulacao da estratégia e sua implementagao, ou seja, a
formulagao da estratégia precisa de inputs do nivel operacional para
trazer insights de confianga sobre as capacidades organizacionais e
restri¢des de recursos. Por fim, Gandellini, Pezzi e Venanzi (2013, p.
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10) expdem que “a criagdo de estratégias eficazes conecta as pessoas
em uma organizacao que formula estratégias com as pessoas que
implementam estratégias”. Para os autores, o desenvolvimento da
estratégia € um pré-requisito para a sua implementagao.

Existem trabalhos envolvendo muitos métodos e escolas de
pensamento sobre a formulacao e desenvolvimento da estratégia.
Entre os de maior destaque se incluem as abordagens de posicio-
namento (associada a Michel Porter); visao ancorada em recursos
(resorce-based-view), competéncias essenciais (core competencies),
gestdo ancorada em valor (value-based management), lucro oriundo
do nucleo (profit-from-the core), oceano azul (blue ocean), estratégia
emergente (emergent estrategy), co-criagao de experiéncias (experience
cocreation) e inovagao disruptiva (disruptive inovation) (KAPLAN e
NORTON, 2008).

Destacam-se também as dez escolas de formulacdo da estraté-
gia da obra Saféri de Estratégia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010). Sao elas: escola de design; escola do planejamento; escola
do posicionamento; escola empreendedora; escola cognitiva; escola
de aprendizado; escola de poder; escola cultural; escola ambiental
e escola de configuragao. Para Kaplan e Norton (2008, p. 57), “nao
importa qual seja a metodologia, o resultado de qualquer ferramenta
de formulacdo da estratégia € desenvolver um roteiro que diferencie
a posicao e as ofertas da empresa em relagao as dos concorrentes,
de modo a criar vantagem competitiva sustentdvel que gere de-
sempenho financeiro superior”. A seguir, apresentam-se os temas
“alinhamento” e “implementagao da estratégia”, os quais estao
inter-relacionados com a formulagao da estratégia.

2.2 Alinhamento

A origem do conceito de alinhamento esta presente nos estudos
da abordagem contingencial (VENKATRAMAN e CAMILLUS, 1984).
No entanto, ndo ha um consenso na literatura quanto ao termo “Ali-
nhamento”, sendo encontrados alguns sindnimos, como: ajuste (do
inglés, fit) (VENKATRAMAN e CAMILLUS, 1984); coalinhamento
(VENKATRAMAN e PRESCOTT, 1990); congruéncia (SEMLER,
1997), entre outros.
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Segundo Venkatraman e Camillus (1984), o conceito de alinha-
mento é investigado a partir de trés categorias: alinhamento externo
(considera a perspectiva da formulagao da estratégia), alinhamento
interno (considera a perspectiva da implementacao da estratégia)
e integrado (considera formulagdo e implementagdo da estratégia).
Os autores afirmam ainda que o foco principal do alinhamento esta
relacionado ao ajuste aos elementos externos, sendo esse a esséncia
do processo estratégico.

Identifica-se, ainda, que as pesquisas relacionadas ao construto
alinhamento interno tém sido conduzidas a partir do alinhamento
vertical (AV) e alinhamento horizontal (AH). O alinhamento verti-
cal esta relacionado com a configuracgao de estratégias, objetivos,
planos de acdo e decisdes nos diversos niveis organizacionais. Ja o
alinhamento horizontal pode ser definido em termos de integracao
entre as fung¢des e dentro das fung¢des. Ainda, segundo os autores,
estudos sobre alinhamento horizontal nao sdao comuns dentro das
organizagdes (KATHURIA, JOSHI e PORTH, 2007).

Em sintese, alinhamento estratégico é tema central para a ges-
tao estratégica organizacional (VENKATRAMAN e CAMILLUS,
1984). Estudos mostram a relevancia do alinhamento estratégico
para as organizagoes que buscam a exceléncia (MILES e SNOW;
1984); o alinhamento também contribui de forma significativa para
a implementagao da estratégia (HAMBRICK e CANELLA, 1989;
HREBINIAK, 2006; KAPLAN e NORTON, 2008); para aumentar a
vantagem competitiva da organizagao (COLLINS e MONTGOMERY,
1998); e para melhorar o desempenho organizacional (PRIETO, 2011).

2.3 Implementagdo da Estratégia

Noble (1999b, p. 120) define implementacao da estratégia como “a
comunicagao, interpretacao, adocao e aprovacgao dos planos estratégi-
cos”. Assim, a implementagao da estratégia é um fator de impacto no
sucesso da organizacao (RAPS, 2004); ¢é a fase que concentra as princi-
pais fraquezas do processo de gestao estratégica (ATKINSON, 2006);
¢ uma tarefa dificil e um caminho cheio de perigos (HREBINIAK,
2008); e, falha em varios niveis da organizacao (MARTIN, 2010).

Diante disso, apesar dos estudos ao longo do tempo sobre o
tema, a lacuna entre formulac¢ao e implementacdo da estratégia per-
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manece, uma vez que muitas das estratégias ndo sdo implementadas,
informacgao evidenciada nos baixos indices de implementacao regis-
trados em relatos de pesquisas apresentados no Quadro 1 a seguir.

Ano Autor Indices de implementagdo da Estratégia

1994 | Mintzberg | Mais da metade das estratégias formuladas ndo sao implementadas.

2001 Kaplan Somente 10% das estratégias formuladas chegam a ser implementadas

e Norton | com éxito.

2004 | Raps A taxa de sucesso na implementacao da estratégia é apenas de 10% a 30%.

2005 Hrebiniak | Com frequéncia, as estratégias nao sao implementadas com sucesso.

2006 Kenny Dados da revista Fortune revelam que menos de 10% das estratégias sao
implementadas de forma eficaz.

2007 | Yukle Pesquisa da OnPoint Consulting revela que 49% dos entrevistados (mais

Lepsinger | de quatrocentos lideres de nivel gerencial) afirmam que suas organiza-
¢Oes sao ineficientes em execugao e 64% nao acreditam na melhoria desse
quadro.

2008 | Kaplane | Pesquisas indicam que 60% a 80% das empresas nao alcancam seus obje-

Norton tivos estratégicos e 73% dos executivos afirmam que suas empresas tém
desempenho médio ou inferior na execugao da estratégia.

2008 Li; 83% das companhias pesquisadas falham na implementacao de suas

Guohui e | estratégias, de acordo com “White Paper of Strategy Implementation of
Eppler Chinese Corporations in 2006”.
2009 | Jooste e Pesquisa realizada com lideres de 200 companhias da Africa do Sul revela
Fourie que:
55% dos entrevistados concordam que sua organizagio é melhor em for-
mulacao da estratégia do que implementacao.
51,4% dos especialistas concordam que existem um gap entre a formulagao
da estratégia e sua efetiva implementacao.

2009 | Lacerda Pesquisa realizada em uma universidade privada confessional registra que
apenas, 20% das inteng¢des estratégicas (objetivos estratégicos) possuem
elementos significativos de sua implementacao. E 39% das intengdes estra-
tégicas tém um nivel significativamente baixo de implementacao.

2010 | Lacerda e | Pesquisa realizada por meio de um estudo de caso em uma IES mostra que

Caulliraux | 39% dos objetivos estratégicos ndo possuem evidéncias de implementagao.

2011 Dandira 73% dos gerentes acreditam que a implementacao é mais dificil que a
formulacdo da estratégia.

2013 | Rose e Survey realizado com 153 gerentes seniores e executivos (62% de retorno)

Cray sobre o processo de implementacio da estratégia teve o seguinte resultado:
33,3% dos entrevistados “discordam” quando perguntados se o processo
de implementagao tinha ocorrido exatamente como planejado.

Quando a resposta é “discordo em parte”, o percentual sobe para 48,4%.

Quadro 1. Indices de implementacdo da estratégia.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Assim, tendo-se em consideragdo a complexidade do processo
de formulacao e implementacao da estratégia, o qual leva a de-
ficiéncia da implementacao pelas organizagdes, estudos a seguir
relacionados apresentam os principais obstdculos e fatores-chave
que podem conduzir a eficacia da implementagao da estratégia,

mostrados nos Quadros 2 e 3.

Obstaculos para a implementacao eficaz da
estratégia

Autores (ano)

Falta de relacionamento entre areas organizacionais

Noble (1999a)

Falta de um modelo claro, dominante, e abrangente
de implementagdo

Noble (1999b)

Okumus (2003)
Hrebiniak (2006)
Kaplan e Norton (2008)

Falta de clareza e conflito de prioridades; Geréncia
ineficaz; Comunicagdo vertical “pobre”; fraca coor-
denagdo entre as fungdes e negocios; inadequada
habilidade de lideranga

Beer ¢ Eisenstat (2000)

Falta de envolvimento dos responsaveis pela
execugdo no processo de planejamento; Desafio da
comunicagao fop-down; Gerentes acreditam que a
implementacdo ¢ responsabilidade dos “executo-
res”; Incapacidade de gerenciar mudancas

Hrebiniak (2008)

Sincronizar o pensamento estratégico com foco no
curto prazo; diferenciar as estratégias mais impor-
tantes a fazer; fazer distingdo entre o estratégico

e o tatico; compreender que a estratégia pode ser
tanto determinista como emergente

Getz, Jones e Loewe
(2009)

Falta de entendimento da estratégia pela forca de
trabalho; Falta de comunicag@o da estratégia para
forga de trabalho

Jooste ¢ Fourie (2009)

Quadro 2. Obstiaculos para a implementagdo eficaz da estratégia.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ressalta-se que, em fungao da diversidade dos fatores-chave e
levando-se em consideragao a dificuldade de homogeneidade dos
mesmos, optou-se em apresenta-los na integra por autores, confor-

me Quadro 3.
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Fatores-chave para a implementacao da estratégia

Autores (ano)

Comprometimento de recursos; Programas das subunidades;
Estrutura;

Recompensa; Pessoas; envolver todos os niveis dentro e fora da
organizagao

Hambrick e Cannella
(1989)

Pré-implementagdo; Organizagao dos esforgos; Gerenciamen-
to continuo do processo de implementacdo; Maximizagao do
desempenho

Noble (1999a)

Estilo de lideranga; Mecanismos de controle

Noble (1999b)

Conversa honesta entre lider e demais niveis hierdrquicos a
respeito da estratégia

Beer e Eisenstat
(2000; 2004)

Lideranga; Desenvolvimento da estratégia; Incerteza ambiental;
Estrutura organizacional; Cultura organizacional; Planejamento
operacional; Alocagao de recursos; Comunicagao; Pessoas; Con-
trole; Resultado

Okumus (2003)

Comunicar a estratégia; conduzir o planejamento; alinhar a
organizagao; reduzir a complexidade; instalar um sistema de
resolugdo de problemas

Freedman (2003)

Cultura organizacional; Estrutura organizacional; Pessoas; Siste-
ma de controle; Envolvimento dos lideres na estratégia

Raps (2004)

Comunicacdo eficaz; efetivo controle de gestdo da estratégia;
Identificagdo clara das metas

Atkinson (2006)

Comportamento esperado na lideranga: planejamento operacio-
nal; esclarecimento dos papéis e objetivos; operagdes de monito-
ramento e performance; resolucao de problemas operacionais

Yukl e Lepsinger
(2007)

Papel positivo da lideranca — didlogo

Beatty e Quinn (2007)

Lideranca excepcional e visionaria; Papel positivo da lideranca;
Comunicacdo; Controle da estratégia

Kaplan e Norton
(2008)

Impacto da estrutura (balanco certo entre centralizagao e descen-
tralizacdo) para atingir objetivos organizacionais; Necessidade
de integracdo; traduzir a estratégia em objetivos operacionais de
curto prazo; esclarecer responsabilidades e prestacao de contas;
realizar mudangas necessarias no processo de superagao de
resisténcias

Hrebiniak (2008)

Conexao entre formulagdo e implementagéo

Getz, Jones e Loewe
(2009)

Lideranga

Jooste e Fourie (2009)

Clareza nos objetivos; Priorizagao dos objetivos estratégicos;
Acompanhamento dos objetivos estratégicos; Indicadores para os
objetivos estratégicos

Lacerda e Caulliraux
(2010

Papel positivo da lideranca

Alvim (2010)
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Fatores-chave para a implementacao da estratégia | Autores (ano)

Estilo de lideranga; Estrutura organizacional; Recursos Humanos | Sorooshian et al.
(2010)

Estratégia “forte”, bem formulada; Cultura organizacional; En- Ezop (2010)

volvimento organizacional

Estratégia “forte”, bem formulada Rumelt (2011)

Cultura corporativa; Estratégia clara; Comunicacao; Plano de Alamsjah (2011)

execucdo; Pessoas de competéncia; Documentagao; Gestao de

desempenho

Maior nivel de envolvimento dos gestores Ogbeide e Harrington
(2011)

Envolvimento dos “implementadores” no estagio de “formula- Dandira (2011)

¢ao da estratégia”

Estilo de lideranca Hakonsson et al.
(2012)

Quadro 3. Fatores-chave para a implementagdo da estratégia.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante dos diversos fatores-chave para a implementagao da
estratégia, destaca-se a incidéncia do papel da lideranca na imple-
mentacao da estratégia (NOBLE, 1999 b; OKUMUS, 2003; BEER e
EISENSTAT, 2000; 2004; RAPS, 2004; YUKL e LEPSINGER, 2007;
BEATTY e QUINN, 2007; KAPLAN e NORTON, 2008).

Em sintese, os estudos demonstram a complexidade do processo
de implementacao da estratégia (NOBLE, 1999b; OKUMUS, 2003),
nao havendo um framework dominante de implementagao (OKUMUS,
2003), demanda mais energia do que a formulac¢ao (RAPS, 2004); e o
sucesso da implementacao exige mais tempo e pessoas envolvidas
do que a formulagao (HREBINIAK, 2008).

Assim, a fim de auxiliar na eficdcia da implementacao da
estratégia, pesquisas buscam consolidar um modelo para a imple-
mentacao da estratégia (HAMBRICK e CANELLA, 1989; NOBLE,
1999a; LABOVITZ e ROSANSKY, 1997; BEER e EISENSTAT, 2000;
FREEDMAN, 2003; OKUMUS, 2003; HREBINIAK, 2006; KAPLAN
e NORTON, 2008).

Adicionalmente, Marinho (2006) expde que os Sistemas de
Medicao de Desempenho (SMDs) também facilitam o processo
de implementagao da estratégia. Ja Prieto, Carvalho e Fischmann
(2009) identificaram e analisaram quatro modelos de implementa-
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¢ao da estratégia que servem como referéncia para o processo de
alinhamento estratégico interno, o qual deve levar a implementacao
bem-sucedida da estratégia, sdo eles: Modelo Hambrick e Cannella
(1989); Modelo Organizational Fitness Profiling — OFP (proposto por
Beer e Eisenstat — 2000); Modelo Labovitz e Rosansky (1997); Modelo
Balanced Scorecard (proposto por Kaplan e Norton (1990).

Prieto, Carvalho, e Fischmann (2009, p. 322) definem modelo
de alinhamento estratégico como “representacao sistematica de
um conjunto de principios e agdes com a finalidade de promover o
alinhamento estratégico”. Dessa forma, Prieto (2011, p. 45) enfatiza
que “a necessidade de modelos de alinhamento estratégico advém
da necessidade do processo de implementagao da estratégia que en-
volve a coordenagao de multiplas varidveis em um periodo de tempo
mais longo quando comparado com a formulagao da estratégia”.

Outro tema central para a gestao estratégica organizacional sdao
os exercicios de FTA, os quais contribuem para compreender futuros
possiveis e reduzir as incertezas do ambiente organizacional, con-
forme apresentado na secao seguinte. Adicionalmente, Georghiou e
Harper (2006) mencionam que a pratica de FTA possibilita explorar
Cenarios e identificar visdes para enfrentar mudancas do ambiente,
e, Eerola e Miles (2011) e Cagnin, Havas e Saritas (2013) afirmam
que, apesar de nao ser o foco, os métodos e técnicas em FTA facili-
tam a tomada de decisdes com énfase no longo prazo, corroborando
sua relevancia para a gestao estratégica.

2.4 Andlise das Tecnologias Orientadas para o Futuro (FTA)

Vdrios estudos apresentam diversas formas de analisar o futuro,
por exemplo, Forecast(ing), Foresight(ing), Roadmapp (ing), Technolo-
gy Intelligence, Assessment, Scenarios, Delphi, Trend-Impact Analysis;
Cross-Impact Analysis, Morphological Analysis, entre outros. Todas
essas abordagens, métodos, ferramentas e técnicas se enquadram
num campo chamado FTA (PORTER et al., 2004).

Eerola e Miles (2011) e Loveridge e Saritas (2012) corroboram
Porter et al. (2004), quando afirmam que os subcampos do FTA
incluem: foresight, forecasting, technology assessment, futures research
entre outros. Eerola e Miles (2011) veem os exercicios de FTA como
uma tentativa de coletar conhecimentos sobre possiveis futuros,
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sua plausibilidade e limites, sua coeréncia com o parecer dos ex-
perts e suas implicagdes. Adicionalmente, Loveridge e Saritas (2012)
destacam que o foco principal do FTA é a mudanga, levando em
consideragdo seu potencial de enfrentar as transformagdes do am-
biente em resposta aos grandes desafios da sociedade, sendo seus
resultados sustentados pelo comportamento humano e opiniao
subjetiva dominante.

FTA é considerado, assim, um termo “guarda-chuva” e genérico
para designar um amplo conjunto de atividades, métodos e técnicas,
a fim de identificar futuros alternativos para melhorar nossa capa-
cidade de viver em um mundo imprevisivel. Assim, com o objetivo
de dar respostas a comunidade académica e gestores acerca da
complexidade inerente do processo de formula¢ao e implementacao
da estratégia em IES, esta pesquisa utilizou a ldgica do Método de
Cenario, o qual é empregado para exibir e descrever os resultados
quantitativos e qualitativos do FTA, segundo Loveridge e Saritas
(2012). Ainda, conforme os autores, FTA ajuda a desenvolver hipote-
ses de como situagdes presentes podem evoluir no futuro, utilizando
com frequéncia os Cendrios para essa atividade.

Ressalta-se que varios estudos relacionam a relevancia dos
Cendrios para a gestao estratégica das organizagdoes (MORITZ e
PEREIRA, 2005; COSTA et al., 2007; MORITZ; NUNER e PEREIRA,
2008; CARVALHO et al., 2011), os quais ajudam a organizagao a
pensar em termos de interpretagdes multiplas visando lidar com o
futuro e a incerteza constante no ambiente organizacional, podendo
contribuir para maximizar o alinhamento estratégico organizacional.

Fink, Siebe e Kuhle (2004) destacam que um dos principios da
gestao de Cendrios é justamente o “pensamento estratégico” o qual
busca identificar os pré-requisitos do sucesso futuro como uma base
para o desenvolvimento e implementagdo das estratégias. O’Brien
e Meadows (2013) corroboram Fink, Siebe e Kuhle (2004), quando
afirmam que o uso de Cenarios pode apoiar o desenvolvimento da
estratégia e destacam a caréncia de estudos acerca do tema, o qual
¢ apresentado na segao seguinte.
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2.4.1 Origens e conceitos dos Cendrios

O conceito de Planejamento de Cendrio surgiu pela primeira vez
apos a Segunda Guerra Mundial, como um método de planejamento
militar (MIETZNER e REGER, 2004; BRADFIELD et al., 2005). Na
década de 1960, a palavra “Cenario” foi introduzida por Herman
Kahn como ferramenta de previsdao (GODET, 1994; MIETZNER e
REGER, 2004; GODET e ROUBELAT, 1996).

A partir da década de 70, organizagoes de grande porte, por
exemplo, Global Business Network (GBN), Motorola, Banco Nacio-
nal de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), Eletrobras,
Petrobras, Eletronorte, entre outras, comegaram a utilizar analise de
Cendrios como instrumento da gestao estratégica (HEIJDEN, 2009).

Segundo Godet (1994); Godet e Roubelat (1996); Godet et al.
(2000), Cenarios podem ser identificados a partir de duas categorias
principais: exploratério construido a partir das tendéncias do passa-
do e do presente levando a um futuro provavel e o normativo ou de
antecipagdo, os quais sdo construidos a partir de diferentes visoes
do futuro, podendo ser desejados ou temidos. Ja Borjeson et al.
(2006) classificam em trés principais categorias e seis tipos, a saber:
preditivo (do tipo: forecasts e what-if); exploratério (do tipo: externo
e estratégico); e normativo (do tipo: preservagao e transformagao).

Porter (1992, p. 413); Godet (1994, p. 29); Godet et al. (2000,
p- 31); Ratcliffe (2000, p. 5); Ogilvy e Schwartz (2004); Mietzner e
Reger (2004, p. 48-49); Heijden (2009, p. 308); Loveridge (2009, p.
150) afirmam que os Cenarios ndo sao previsdes (forecasts) nem
uma realidade futura, e sim a representagao de algo que poderia
acontecer a fim de melhorar a decisao sobre um resultado futuro
possivel (foresight), visando iluminar a agdo presente.

Para Godet e Roubelat (1996, 167), “na pratica nao ha apenas um
Método de Cenario, mas sim varios métodos”. No entanto, o termo
“Método de Cendrio” so se aplicaria a uma abordagem que incluisse
alguns passos especificos, como analise de sistemas; retrospectiva;
estratégia dos atores e elaboracao de Cenarios multiplos.

A seguir, descrevem-se, de forma sucinta, as principais abor-
dagens / escolas de Cendrios e os Métodos de Cenarios.
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2.4.2 Principais Escolas e Métodos de Cendrios

Bradfield et al. (2005) e Amer, Daim e Jetter (2013) afirmam que
ha trés abordagens/escolas dominantes de Cendrios, sao elas: Logi-
ca Intuitiva (Intuitive Logics); Tendéncia Modificada Probabilistica
(Probabilistic Modified Trend — PMT); e Prospectiva (La Prospective).

A escola Légica Intuitiva (Intuitive Logics) foi proposta por
Herman Kahn na Rand Corporation, na década de 1960, e usada por
Pierre Wack (1985) na Royal Dutch Shell. Essa abordagem também
¢ descrita como “escola anglo-americana” de Planejamento de
Cenarios, sendo dominante no desenvolvimento de Cendrios nos
Estados Unidos.

A escola Probabilistica adota a abordagem Tendéncia Modifi-
cada Probabilistica (PMT) cujas bases sao os trabalhos de Helmer e
Gordon na RAND Corporation, na década de 50, nos Estados Unidos.
Essa abordagem incorpora duas metodologias diferentes chamadas
de: Andlise do Impacto de Tendéncia (TIA) e Analise dos Impactos
Cruzados (CIA). E a escola Francesa, cuja abordagem ¢é Prospecti-
va (La Prospective), foi desenvolvida a partir de 1960 pelo trabalho
pioneiro dos franceses Berger, Masse e Jouvenel, na década de 50,
sendo largamente ampliada com os trabalhos de Godet, a partir de
1970 (BRADFIELD et al., 2005; AMER; DAIM e JETTER, 2013).

Amer, Daim e Jetter (2013) expoem que a principal diferenca
entre as escolas € a abordagem metodologica. Enquanto a abordagem
“PMT” é de natureza quantitativa, a “ldgica intuitiva” é qualitativa
e a abordagem “La Prospectiva” faz a combinacao da abordagem
quantitativa e qualitativa.

Destaca-se que apenas a escola “ldgica intuitiva” tem seu
processo de orientacao metodoldgica essencialmente subjetiva e
qualitativa, ou seja, ndo utiliza qualquer algoritmo matematico e
os Métodos de Cendrios propostos por Schwartz e Van der Heijden
pertencem a essa abordagem (PILLKAHN, 2008). Adicionalmente,
¢é possivel enquadrar os Métodos de Cendrios propostos por Mike
Coles & Tom Leney e Denis Loveridge dentro da abordagem “logica
intuitiva”. Ja as abordagens “La Prospectiva” e “PMT”, que utilizam
algoritmo matematico, podem ser relacionadas aos Métodos de Ce-
narios que apresentam algum tipo de modelo matematico em sua
etapa de elaboragao, conforme exibidos no Quadro 4, mostrando, em
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ordem temporal, os principais Métodos de Cendrios, apresentando-
se 0 ano, autor, nome do método e as macro etapas para elaboragao
dos Cenarios.

Ano Autor Método | Macro etapas para a elaboragao dos
Cendrios
1975 Mike Coles | CEDEFOP 1. Definir o problema; criar equipe encarregada
e Tom dos Cenarios;
Leney 2. Detectar as principais forcas de mudanga no
entorno;

3. Reunir dados sobre tendéncias relevantes;

4. Classificar as tendéncias em trés categorias;

5. Decidir sobre os principais fatores de resultado
incerto;

6. Dispor dos elementos basicos dos Cenarios em
forma de matriz ou tabela;

7. Redigir os Cenarios provisodrios;

8. Comprovar a plausibilidade e a coeréncia interna
dos Cenarios redigidos;

9. Modificar, aperfeigoar e apresentar os Cenarios;
10. Manter os Cendrios em constante revisao.

1979 General Método 1. Preparacgao das bases;
Electric General 2. Escolha dos indicadores criticos de prospeccao;
Electric 3. Trajetéria do comportamento passado de cada
(GE) indicador escolhido;
4. Verificacdo dos eventos futuros potenciais e sua
consisténcia;

5. Prospecgao de cada indicador escolhido (analise
de impactos cruzados);

6. Estruturacdo e modelagem final do(s) Cenario(s);
7. Elaboragao e envio dos guias gerais aos setores
competentes para a execugao.

1985; 1992 | Michael Método de | 1. Identificacdao das principais incertezas na estru-
Porter Cenario tura industrial;
industrial 2. Determinacédo dos respectivos fatores causais;

3. Escolha das variaveis de Cenarios;

4. Definicao de configuragao futura para as varia-
veis de Cenarios;

5. Construgao dos Cendrios;

6. Analise dos Cenarios;

7. Analise da estrutura industrial em cada Cenario;
8. Introducao do comportamento da concorréncia
nos Cenario;

9. Escolha das estratégias competitivas.
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Ano

Autor

Método

Macro etapas para a elaboracao dos
Cenarios

1987; 1990;
1994; 1996;
2000

Michel
Godet

Método
Godet

. Delimita¢ao do sistema e do ambiente;

. Analise estrutural do sistema e do ambiente;
. Analise atual e retrospectiva;

. Analise do “jogo de atores”;

. Analise morfoldgica;

. Elaboracao dos Cenarios.

2004

Peter
Schwartz

Global
Business
Network
(GBN)

. Identificagdo da questdo principal;

. Identificagao das principais forgas do ambiente
local;

3. Identificagdo das forgas motrizes (macroambien-
te);

4. Ranking por importancia das incertezas criticas;
5. Selegao das légicas dos Cenarios;

6. Descrigao dos Cenarios;

7. Analise das implicag¢des e opgdes;

8. Sele¢ao dos principais indicadores e sinalizado-
res.

N =[O0 WN =

1996; 2008

Raul Grum-
bach

Método
Raul Grum-
bach

. Identificagado do sistema;

. Diagnostico estratégico;

Visdo estratégica;

. Consolidagdo do planejamento.

2009

Kees Van
der Heijden

Método
Kees Van
der Heijden

. Agenda de Cenarios;
Dimensodes-chave;

. Estado final dos Cenarios;

. Cendrios prototipicos;

. Comparacao (business-as-usual);
. Questdes de pesquisa;

. Analise de sistemas;

. Compreensao sistémica.

2009

Denis Love-
ridge

Método
Denis Love-
ridge

. Descrigao preliminar da situacdo, seus limites e
horizonte de tempo;

2. Estabelecer um amplo programa de aprendizagem;
3. Tornar explicitos os pressupostos que serao
usados para descrever os Cendrios;

4. Construir um conjunto de eventos alternativos
e tendéncias que serdo os “esqueletos” para os
Cenarios;

5. Descrever os Cendrios;

6. Analisar os Cenarios;

7. A partir da analise, emergem politicas alternati-
vas para melhorar a situagao;

8. A partir dos instrumentos de politica, emergem
estratégias adaptaveis robustas;

9. Avaliar as estratégias.

Quadro 4. Principais Métodos de elaboracio de Cendrios.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Diante dos diversos métodos encontrados, Godet et al. (2000)
afirmam que os diferentes passos/etapas nao diferem muito. Em to-
dos os métodos encontrados, pode-se dizer que existem basicamente
trés etapas/passos essenciais, os quais podem ser identificados nos
métodos citados, sao eles: identificar as variaveis-chave; colocar as
questdes-chave para o futuro, e reduzir a incerteza sobre as questoes-
-chave e definir os Cendrios mais provaveis.

Godet e Roubelat (1996, p. 165) afirmam ainda que nao ha um
método ou ferramenta universal e que um modelo ndao é uma reali-
dade, mas um meio de olhar a realidade. Para os autores, o escopo
de cada método ou modelo é relativo. Nesse contexto, apresenta-se
uma analise critica das principais caracteristicas dos Métodos de
Cenarios descritos no Quadro 5.

Principais ca- Métodos
racteristicas Cedef |GE |Porter | Godet | GBN | Grum. | Heijd. | Lover.

Identifica¢do dos X X X X
atores

Aplicagao do X X X

Delphi

Selecao dos indica- X X

dores

Utilizagao de sof- X X X

twares

Técnica de impactos | x X X X X X X
cruzados

Quadro 5. Principais caracteristicas dos Métodos de Cendrios.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Verifica-se assim que todos os métodos relacionados compar-
tilham cinco principais caracteristicas, sao elas: delimitacao do
problema; identificagdo das varidveis-chave; andlise do ambiente
interno; analise do ambiente externo e o uso de Cendarios explora-
torios. A andlise mostra também que alguns métodos apresentam
caracteristicas distintas, o que, segundo Loveridge (2009), é dificil
argumentar por qualquer método particular, sendo que a principal
diferenca entre os autores é a énfase dada a cada etapa do proces-
so. A secdo seguinte exibe os métodos Systems Thinking, Teoria dos
Conjuntos e Diagrama de Venn.

2.5 Systems Thinking

Para Checkland (2003) e Winter e Checkland (2003), o termo
Systems Thinking emergiu como uma meta-disciplina e metalin-
guagem e tem sido usado para falar sobre diferentes temas nas
diversas dreas de estudo por meio do pensamento holistico, o qual
esta diretamente relacionado ao conhecimento intuitivo ou casual
de um organismo. Loveridge (2009) corrobora Checkland (2003) e
Winter e Checkland (2003), quando expde que Systems Thinking é
caracterizado pela opinido subjetiva dos individuos e se preocupa
com os limites claros ou obscuros da situacgao.

Na esséncia, o que justifica a existéncia do Systems Thinking é
o fato de que “o todo” é composto por propriedades emergentes
que sO existem em relagao ao “todo completo”. Tais propriedades
emergentes foram reconhecidas antes do Systems Thinking e sao
conhecidas tanto na linguagem cotidiana como na metafisica de
Aristoteles como “o todo é maior do que a soma das suas partes”.
Dessa forma, o Systems Thinking se justifica a partir da existéncia
real dos fendmenos observaveis, ndo sendo simplesmente uma ideia
abstrata, tendo como pré-requisito a compreensao do pensamento
holistico (CHECKLAND, 2012).

2.6 Teoria dos Conjuntos e Diagrama de Venn

O Diagrama de Venn foi desenvolvido por John Venn (1834-
1923), tendo como propdsito mostrar determinado nimero de con-
juntos e suas intersecgoes, o qual utiliza os fundamentos da Teoria
dos Conjuntos (KOSARA, 2009; SHILLITO, 2014).
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A Teoria dos Conjuntos € o alicerce da matematica e surgiu da
necessidade de uma melhor compreensao do conceito de infinito.
Georg Cantor (1845-1918), “o pai da Teoria dos Conjuntos”, o usou
para demonstrar pela primeira vez que dois objetos infinitos podem
ter tamanhos diferentes (WEISS, 2008; SHILLITO, 2014).

Muitos objetos tém caracteristicas semelhantes e, de acordo com
o0 seu proposito, podem ser analisados em grupos e/ou em conjuntos.
Um conjunto é uma colecao de “objetos” definidos, distinguiveis de
percepcao ou pensamento concebido como um todo. Os objetos sao
chamados de elementos ou membros do conjunto. Ja& um subconjunto
¢ um conjunto constituido por alguns ou todos os “membros” de
um conjunto (SHILLITO, 2014).

Shillito (2014) apresenta os simbolos e tipos de conjuntos mais
basicos utilizados para representar o Diagrama de Venn, sao eles:
simbolo para intersec¢ao é N; simbolo para a unido é U; e, simbolo
para todo o conjunto .

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Design da Pesquisa

Esta pesquisa classifica-se como quali-quantitativa. A utilizacao
da estratégia survey e a sistematizagdo de seus resultados requerem
o uso de técnicas estatisticas, justificando a abordagem quantitati-
va. Do ponto de vista qualitativo, a pesquisa fez interpretagdo de
fendmenos e anadlise de dados de forma indutiva.

Quanto ao seu proposito, segundo a classificagao de Pinson-
neault e Kraemer (1993) e Babbie (1999), esta pesquisa caracterizou-
se como exploratdria por abordar temas pouco estudados e explo-
rados em IES e descritiva por descrever as caracteristicas, atitudes
ou opinides de determinada realidade.

Assim, a presente pesquisa buscou verificar que elementos
possibilitam e/ou impossibilitam a formulagdo e a implementagao
da estratégia tendo como objetivo propor um modelo para alinhar
formulagao e implementacao da estratégia em IES no Brasil, tendo
como “unidade de andlise” o préprio respondente.
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3.2 Contexto da Pesquisa: Populagdo e Amostra

A populagao deste estudo é formada por um conjunto de espe-
cialistas da 4rea da educagdo (gestores e pesquisadores) no Brasil
e exterior com conhecimento sobre “Estudos Futuros em IES” e
“Formulagao e Implementagao da Estratégia”.

Os especialistas foram selecionados a partir de sua experiéncia
profissional e suas contribui¢des/publica¢des relevantes acerca do
tema da pesquisa. No Brasil, seus nomes foram extraidos da Plata-
forma Lattes a partir de uma busca pelo “assunto”, ou seja, titulo
ou palavra-chave da sua producao. Ja a selecao dos especialistas
no exterior se deu por indicagao em fungao do “estagio sanduiche”
realizado pela primeira autora deste artigo no “Instituto de Pesquisa
e Inovagao da Escola de Negdcios da Universidade de Manchester”
(Reino Unido), o qual tem um grupo renomado de pesquisadores
com publicagao de livros e artigos cientificos na area desta pesquisa.

Dessa forma, utilizou-se a amostragem do tipo nao-probabilis-
tica intencional, que segundo Babbie (1999, p. 153) “seleciona-se a
amostra baseada no proprio conhecimento da populagdo e dos seus
elementos e da natureza das metas de pesquisa”.

Levando-se em consideragao o proposito exploratorio da pes-
quisa, segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), ndo ha um critério
definido para a representatividade da amostra, ou seja, o tamanho
da amostra deve ser suficiente para incluir uma gama de fené6menos
de interesse a fim de se atingir o objetivo determinado, nao havendo
assim uma amostra ideal.

Dessa forma, a amostra foi constituida por 50 especialistas do
Brasil e exterior, obtendo-se um retorno de 22 questionarios (13 do
Brasil e 9 do exterior) o que representou 44% de retorno. O resul-
tado dos 22 questiondrios é apresentado na 5% etapa (survey com os
especialistas da area) para a fase de validacao do Diagrama de Venn.
Ja a amostra para a validacao dos Cenarios foi construida por 11
especialistas do Brasil (que participaram da survey), obtendo-se um
retorno de 5 especialistas, representando 45% de retorno.

3.3 Coleta de Dados
A presente pesquisa realizou a coleta de dados em duas
etapas. A primeira etapa consistiu em um estudo bibliométrico
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a fim de conhecer o estado da arte, compreender e descrever
suas correlagOes e subsidiar a estruturacao do questiondrio. Uma
vez determinada a drea de conhecimento desta pesquisa, “Cena-
rios” relacionados aos temas “formulagao e implementagao da
estratégia”; “alinhamento estratégico” e “Institui¢des de Ensino
Superior”, escolheram-se as seguintes palavras-chave: scenarios;
scenarios — strategy formulation; scenarios — strategic formulation; sce-
narios — strategy implementation; scenarios — strategic implementation;
scenarios — strategy alignment; scenarios — strategic alignment; scenarios
— higher education institution; scenarios — education, para busca nas
principais bases de dados.

Apos a etapa de levantamento, realizou-se uma analise da
aderéncia dos artigos por meio do alinhamento de titulo e resumo
com o tema da pesquisa, sendo selecionados 117 artigos. Além da
pesquisa bibliométrica, foram realizadas buscas exploratdrias de
forma aleatoria sobre os temas “Formulagao e Implementacao da
Estratégia”; “Alinhamento Estratégico”; Future Oriented Technology
Analysis — FTA”; “Systems Thinking”; “Foresight”; e, “Teoria dos
Conjuntos” (Set Theory). Como resultado dessa etapa, elaborou-se
o referencial tedrico, metodologia e questiondrio de pesquisa, cujo
roteiro apresentou perguntas fechadas e abertas e foi formatado
para ser respondido via web site (Google Drive).

A validade de contetido do questionario foi obtida por meio de
um pré-teste com quatro especialistas com experiéncia profissional
e contribui¢Oes relevantes nessa area, sendo revisado e validado
antes de sua aplicacdao. Em seguida, foram enviados e-mails a cada
participante por intermédio da ferramenta Google Drive com um link
para acessar o questionario.

3.4 Andlise de Dados

Para a andlise dos dados, foi utilizada estatistica multivariada.
Para Hair et al. (2009, p. 23), a “analise multivariada se refere a
todas as técnicas estatisticas que simultaneamente analisam multi-
plas medidas sobre individuos ou objetos sob investiga¢ao”. Entre
os varios tipos de técnicas multivariadas, este trabalho utilizou a
“Andlise de Correspondéncia” a qual, segundo Hair et al. (2009), é
conhecida como andlise de homogeneidade, facilita 0 mapeamento
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percentual de objetos e tem como beneficio sua habilidade de re-
presentar linhas e colunas em um espago conjunto.

Assim, se utilizou da analise de correspondéncia para fazer
uma andlise dos grupos de elementos conforme Diagrama de Venn,
a fim de verificar a semelhanca da opiniao dos 22 especialistas
apresentada na 6°. etapa (andlise por grupo de elementos) acerca
da concordancia dos elementos e se os mesmos possibilitam e/ou
impossibilitam a formula¢ao e implementacao da estratégia. Foram
usados também os comentarios e/ou sugestoes desses especialistas
para complementar a analise dos dados, apresentados na 72. fase
(andlise da contribuig¢do dos especialistas).

Adicionalmente, realizou-se uma analise qualitativa da con-
tribuicdo dos 5 especialistas apresentada na 10%. etapa (andlise das
contribui¢des dos especialistas) para a validacao dos Cendrios,
conforme exibido no capitulo de resultados.

3.5 Sistemdtica Proposta

A sistemdtica para a constru¢do do modelo é apresentada por
meio do fluxograma da Figura 1, a qual utilizou os métodos Sys-
tems Thinking, Teoria dos Conjuntos, Diagrama de Venn e Cenario.
O fluxograma mostra ainda as principais fases e etapas utilizadas
com o objetivo de “propor um modelo para alinhar a formulagao
e a implementagao da estratégia em IES”. O fluxo do processo é
apresentado na Figura 1 e, em seguida, exibem-se os resultados.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir, apresenta-se uma sintese dos resultados estruturados
a partir das quatro fases exibidas no fluxo do processo para a cons-
trugao do modelo, conforme Figura 1.

Considerando que o Systems Thinking é caracterizado pela
opinido subjetiva dos individuos e reconhece as qualidades basicas
do sistema social e humano, a introdugao de Systems Thinking possui
propriedades desejaveis quando aplicadas as atividades do futuro.
Por esse motivo, Systems Thinking foi utilizado como alicerce para
a proposi¢ao do modelo.
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Fase I

Construcio do Diagrama de Venn

2" Etapa
Agrupamento dos
obstaculos e fatores-chave [

3" Etapa

Selegdo dos obstaculos por

grupos de afinidade

Validacdo do Diagrama de Venn

Fase III

Construgio e Validacio dos Cendrios

Fase IV

Construgiio do Modelo proposto

Figura 1. Fluxo do processo para a constru¢dao do modelo proposto.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Legenda
Fundamentagdo Teorica
' [_]Contribuigdo Tebrica
' [ Contribuigdo da Pesquisa
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4.1 Construgdo do Diagrama de Venn (Fase I)

14. etapa — levantamento dos principais obsticulos e fatores-chave
para a formulagdo e implementagdo da estratégia — foi realizado levan-
tamento tedrico dos principais obstaculos e fatores-chave para a
formulagao e implementagao da estratégia, apresentados no capitulo
2, Quadros 2 e 3.

2%, etapa — agrupamento dos obstdiculos e fatores-chave — durante
a realizagdo do sanduiche realizado na Inglaterra, gerou-se uma
discussao e analise com um grupo de especialistas da Universidade
de Manchester para agrupar os obstaculos e fatores-chave e criar
grupos comuns para cada segmento. Destaca-se que foram prioriza-
dos os “obstaculos” em detrimento dos “fatores-chave”, levando-se
em consideragao que os fatores-chave ja constituem elementos que
possibilitam a formulagdo e implementacao da estratégia, enquanto
que os obstaculos tém foco nas dificuldades e a partir do momento
que eles se tornam mais positivos, eles podem, entdo, possibilitar
ou impossibilitar o alinhamento estratégico. O Quadro 6 apresenta
o resultado desta etapa.

N¢ | Obstaculos Autores Grupos
1 Fraca coordenacao entre as funcgdes e negé- | Beer e Eisenstat (2000) Areas
cios organizacionais
2 Falta de relacionamento entre areas organi- | Noble, 1999a (4)
zacionais
3 Falta de clareza e conflito de prioridades Beer e Eisenstat (2000)
4 Ineficiéncia da gestao Beer e Eisenstat (2000)
5 Inadequada habilidade de lideranca [éd)eranga
6 Incapacidade de gerenciar mudangas Hrebiniak (2008)
7 Desafio da comunicagao top-down
8 Comunicagao vertical “pobre” Beer e Eisenstat (2000)
9 Falta de comunicagdo da estratégia para Jooste e Fourie (2009)
forga de trabalho Envolvimento
10 Falta de envolvimento dos responsaveis pela do‘s responsa-
execugao no planejamento Hrebiniak (2008) z’g;s
11 Gerentes acreditam que a implementagao é
responsabilidade dos “executores”
12 Falta de entendimento da estratégia pela Jooste e Fourie (2009)
forca de trabalho
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N¢ | Obstaculos Autores Grupos
13 Sincronizar o pensamento estratégico com Formulagao
foco no curto prazo Getz, Jones e Loewe e implemen-
14 Fazer distingao entre o estratégico e o tatico (2009) t(a]%;o
15 Diferenciar as estratégias mais importantes
a fazer
16 A estratégia pode ser tanto determinista
como emergente
17 Falta de um modelo claro, dominante e Noble (1999b) Falta de um
abrangente de implementacao Okumus (2003) Modelo
Hrebiniak (2006) (E)
Kaplan Norton (2008)

Quadro 6. Grupos comuns de obstdculos.
Fonte: Elaborado pelos autores.

34 etapa — selegio dos obsticulos por grupos de afinidades — o
mesmo grupo de especialistas realizou a selecao dos obstaculos por
grupos de “afinidade”, conforme apresentado no Quadro 6.

44, etapa — andlise dos obstaculos e caracterizagao dos elementos
— foi realizada a analise dos “obstaculos” a fim de torna-los mais
positivos e caracteriza-los como elementos que podem possibilitar
e/ou impossibilitar a formulagdo e implementacao da estratégia.
A partir disso, foram definidas as intersec¢des pertinentes de cada
grupo de elementos, resultando na constru¢ao do Diagrama de Venn,
apresentado na Figura 2.

Destaca-se que cada grupo foi composto por uma série de ele-
mentos, codificados da seguinte forma: A{1}; A{2}; A{3}; A{4}; A{5};
Al6}; B{7}; B{8}; B{9}; C{10}; C{11}; C{12}; D{13}; D{14}; D{15}; D{16};
e, E{17}, e que cada grupo é representado pelas letras A, B, C, De. A
Figura 2 ilustra os grupos com respectivos elementos e intersecgdes
formadas.
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€]

=] Legenda
Al Coordenagdo entre as fungdes e negocios
A2 Relacionamento entre areas

organizacionais
A3 Conflito de prioridades
E{17} A4 Gestdo
A5 Habilidade de lideranga
A6 Gerenciar mudangas
A{4} B7 Desafio da comunicagio rop-down

B8 Comunicagdo vertical

A5} A6}

trabalho

B9 | Comunicagdo da estratégia para a forga de

C10 Envolvimento dos responsaveis pela
implementagdo no planejamento

responsabilidade dos “executores”

CI11 | Gerentes acreditam que a implementagao ¢

Cl12 Entendimento da estratégia e sua
implementacdo pela forga de trabalho

foco no curto prazo

D13 | Sincronizar o pensamento estratégico com

| | D14 Distingao entre estratégico e tatico

.,

D{16} D{15} / D15 Diferenciar as estratégias mais
@ importantes para implementar
. D{14} D{13} D16 Estratégia pode ser tanto determinista

como emergente

P— E17 | Modelo claro, dominante e abrangente de
formulagdo e implementagdo

Figura 2. Diagrama de Venn.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em sintese, o Diagrama de Venn mostrou uma situacao complexa,
onde quatro conjuntos estdo interagindo ao mesmo tempo, ou seja, {A,
B, C e D} e tem outro elemento fora {E}. Destaca-se que as repeti¢oes
de alguns elementos nos grupos indicam as intersec¢des formadas. O
Quadro 7, a seguir, apresenta uma analise dessas intersecgoes.

Destaca-se que, conforme Figura 2, os elementos Al; A2; A3;
C10; C11; D13; D14; D15; D16 e E17 nao exibem intersecgdes, ou
seja, esses elementos tém suas proprias caracteristicas/papéis dentro
do seu grupo, conforme descri¢des apresentadas para cada elemento.

4.2 Validacdo do Diagrama de Venn (Fase 1I)

5% etapa — survey com especialistas da drea — foi formatado ques-
tiondrio cujo roteiro apresentou perguntas fechadas e abertas para
ser respondido via web site. A partir do questiondrio, realizou-se uma
survey com um grupo de especialistas no Brasil e exterior, sendo
anexado Diagrama de Venn construido na fase I (foram enviados
50 questiondrios), obtendo-se um retorno de 22 respondentes, ou
seja, 44% de respostas.

304  Organizacées em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 15, n. 29, jan.-jun. 2019



ALINHAMENTO ENTRE FORMULAGAO E IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA
EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR NO BrasiL

Grupos | Intersecgdes | Analise

AeB A4; A5; A6 Significa que os elementos “gestdo, habilidade de lideranca e
gerenciar mudancas” (A4, A5 e A6) compartilham caracteris-
ticas similares dentro dos dois grupos, como a importancia
do papel da lideranga, o qual é considerado um fator-chave
para possibilitar a formulagao e implementacado da estraté-
gia.

Dessa forma, um elemento afeta o desempenho do outro,
como uma relagdo de causa e efeito. Assim, a inadequada
habilidade de lideranca presente nas IES pode emergir da
falta de treinamento e capacitagdo da lideranca, a qual pode
comprometer a gestdo e o gerenciamento de mudangas.
Adicionalmente, esses elementos estao presentes em todas as
areas organizacionais da institui¢do, com forte presenca do
papel da lideranga.

BeC B7; B8 Os elementos desafio da comunicagdo top down e comunicagio
vertical (B7 e B8) compartilham o desafio de chegar a todos
os niveis hierdrquicos da instituigdo para a efetiva imple-
mentagao da estratégia.

Para que isso ocorra, é fundamental o apoio positivo da
lideranga e o envolvimento dos responsaveis pelo processo.

B;CeD |[B9 O elemento “comunicagio da estratégia para a for¢a de traba-
Iho” (B9) compartilha a importancia do envolvimento dos
responsaveis e da lideranca com a formulagdo e implemen-
tacdo da estratégia para a eficdcia da sua implementagao.
Assim, o elemento B9 se mostra o mais complexo, depen-
dendo do trabalho conjunto de trés grupos para ocorrer a
“comunicagao da estratégia para a forga de trabalho”.

CeD C12 E, o elemento “entendimento da estratégia e sua implementagio
pela forca de trabalho” (C12) estd em duas intersecgdes, o
qual também compartilha a importancia do envolvimento
dos responsaveis com a formulagdo e implementagdo da
estratégia para a sua eficacia.

Quadro 7. Andlise das interseccoes dos elementos.
Fonte: Elaborado pelos autores.

6% etapa — analise dos dados (a) — a partir do resultado da pes-
quisa survey foi realizada uma analise dos grupos de elementos re-
presentados no Diagrama de Venn, sendo verificado que um grande
conjunto de especialistas “concorda” com a maioria da descricao dos
elementos e acredita que os mesmos podem “possibilitar” a formu-
lagao e implementagao da estratégia. Destaca-se que, de uma forma
geral, houve semelhanga de opinides dos especialistas, com excecao
de um especialista do Brasil (B3), o qual se apresenta distante da
opinido da maioria, verificado na analise individual dos grupos.
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Em seguida, apresenta-se no Quadro 8 um resumo do percen-
tual de concordancia dos elementos e se os mesmos possibilitam e/
ou impossibilitam a formulagdo e implementacao da estratégia de
acordo com os 22 especialistas que responderam a survey.

Elementos | Concordo Discordo | Possibilita | Impossibilita | Ambos
Al 77,3% 22,7% 68,2% 4,5% 27,3%
A2 77,3% 22,7% 63,6% 4,5% 31,8%
A3 81,8% 18,2% 9,1% 22,7% 68,2%
A4 77,3% 22,7% 54,5% 9,1% 36,4%
A5 72,7% 27,3% 63,6% 4,5% 31,8%
A6 90,9% 9,1% 68,2% - 31,8%
B7 72,7% 27,3% 54,5% 4,5% 40,9%
B8 86,4% 13,6% 63,6% 4,5% 31,8%
B9 90,9% 9,1% 68,2% - 31,8%
C10 90,9% 9,1% 77,3% = 22,7%
C11 50% 50% 13,6% 50% 36,4%
C12 95,5% 4,5% 72,7% - 27,3%
D13 95,5% 4,5% 81,8% 4,5% 13,6%
D14 86,4% 13,6% 77,3% = 22,7%
D15 90,9% 9,1% 86,4% - 13,6%
D16 77,3% 22,7% 36,4% 9,1% 54,5%
E17 77,3% 22,7% 77,3% = 22,7%

Quadro 8. Resumo do percentual de concorddncia dos elementos e se 0s
mesmos possibilitam e/ou impossibilitam a formulagdo e implementagdo

da estratégia.
Fonte: Dados da pesquisa.

Destaca-se que o critério adotado para a aceitagao da descrigao
proposta para o elemento foi de obter um percentual acima de “70%
de concordancia”. No entanto, todos os elementos foram reavaliados
de acordo com as contribui¢des dos especialistas.

Verifica-se no Quadro 8 que todos os elementos mencionados,
com excegao do elemento C11 — gerentes acreditam que a implementagio
é responsabilidade dos “executores”, obtiveram um percentual acima de
70% de “concordancia”, ou seja, a maioria dos especialistas acredita
que a descrigao proposta estd de acordo com o elemento. Vale des-
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tacar que, segundo os comentdrios dos especialistas, a discordancia
do elemento C11 foi quanto a afirma¢ao do mesmo e nao quanto a
adequacgao da descri¢ao, mantendo-se assim a descrigao do elemento.

Ressalta-se que, de forma geral, o percentual de “discordancia”
dos especialistas sobre os elementos foram apenas quanto a adequa-
¢ao da descri¢ao dos mesmos. Nao houve qualquer comentario sobre
a relevancia dos elementos inseridos, ou seja, em nenhum comentario
verificou-se a sugestao de excluir algum elemento mencionado, e sim,
apenas sugestOes para ajuste de redagao.

Assim, de acordo com os especialistas, a maioria dos elementos
listados “possibilita” a formulacdo e implementagao da estratégia.
Os elementos A3 — conflito de prioridades e D16 — estratégia pode ser
tanto determinista como emergente, obtiveram um maior percentual
da opgao “ambos”, ou seja, esses elementos podem tanto possibilitar
quanto impossibilitar a implementagao da estratégia.

Beer e Eisenstat (2000) consideram o conflito de prioridades um
obstaculo para o efetivo alinhamento estratégico entre as areas da
organizagao, levando em consideragao que cada drea tem seu obje-
tivo, os quais, com frequéncia conflitam com os objetivos de outras
areas. No entanto, na percepcao dos especialistas, a competicao
existente entre as dreas organizacionais e de gestao podem tanto
possibilitar quanto impossibilitar a implementagao da estratégia,
dependendo da forma de relacionamento existente entre as dreas.

Quanto ao elemento a estratégia pode ser tanto determinista como
emergente, Getz, Jones e Loewe (2009) consideram a compreensao
do elemento um desafio critico para a implementacao da estratégia.
Assim, na percepgao dos especialistas, se houver a compreensao
por parte dos gestores que a estratégia emergente tem caracteris-
ticas ndo estruturadas para responder as incertezas do ambiente,
e que a estratégia determinista estd enraizada em um processo de
planejamento formal, o elemento podera possibilitar a implementa-
¢ao da estratégia, caso contrario, impossibilitara a implementacao
da estratégia.

Por fim, destaca-se que apenas o elemento C11 — gerentes acredi-
tam que a implementacdo é de responsabilidade dos “executores” obteve
um maior percentual da opgao “impossibilita”, ou seja, para a
maioria dos especialistas, esse elemento “impossibilita” a formulacao
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e implementagao da estratégia, corroborando autores como Noble
(1999b), Okumus (2003), Beer e Eisenstat (2000; 2004); Raps (2004);
Beatty e Quinn (2007); Yukl e Lepsinger (2007) e Kaplan e Norton
(2008) quando enfatizam a importancia do envolvimento dos lideres
no processo de implementagao da estratégia. Adicionalmente, Hre-
biniak (2008) afirma que a falta de envolvimento dos responsaveis
pela execugdo no processo de planejamento pode comprometer os
resultados, levando em consideragdao que o planejamento e a exe-
cugao sao interdependentes.

7% etapa — analise de dados (b) — andlise das contribui¢des dos
especialistas — a partir do resultado da pesquisa survey também foi
realizada uma andlise qualitativa dos comentarios e sugestdes de
cada especialista acerca dos elementos mencionados e incorporado
as sugestoes na descrigao final dos elementos conforme Quadro 9.

Elementos Descri¢ao Final dos elementos

Al Coordenacao Significa coordenar a formulagao e implementacao de es-
entre as fungdes e | tratégias entre as varias funcdes e dreas de negdcio de uma

negocios organizagao.

A2 Relacionamento Gerenciar e dar suporte a formulacdo e implementagao da
entre dreas organi- | estratégia nas diferentes areas organizacionais e niveis de

zacionais gestao.
A3 Conflito de priori- | Competicdao entre as areas organizacionais e de gestao para
dades a priorizacdo de recursos organizacionais disponiveis para a

formulacdo e implementacao da estratégia.

A4 Gestao Gestao significa planejar e coordenar a formulagao e imple-

mentac¢do da estratégia para alcangar os objetivos definidos.

A5 Habilidade de Habilidade de lideranga para a formulacdo e implementa-
lideranca ¢do da estratégia significa ter conhecimento, competéncia
e habilidade para gerenciar uma equipe e compreender os
elementos-chave da estratégia de forma a motivar e envol-
ver pessoas em todo processo estratégico.

A6 Gerenciar mudan- | Gerenciar mudangas no processo de formulagao e im-

cas plementacado da estratégia significa estar preparado para
adaptar-se as flutuagcdes do ambiente organizacional sendo
flexivel e dinamico.
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Elementos Descricao Final dos elementos

B7 Desafio da comuni- | Desafio na comunicacao da estratégia definida e dos pro-
cacao top-down cedimentos para a sua implementacao para todos os niveis

organizacionais.

B8 Diéalogo vertical e | Dialogo com todos os niveis hierarquicos acerca da formu-
horizontal lacao e implementagao da estratégia.

B9 Comunicagao da Desdobramento da estratégia em termos operacionais e sis-
estratégia para a tematiza¢do de um canal de comunicagdo entre a lideranga
forga de trabalho e todos os niveis hierarquicos sobre a estratégia.

C10 | Envolvimento dos | Envolver os responsaveis pela implementacido da estratégia
responsaveis pela | também na fase do planejamento. Conexdo entre a formula-
implementagdo no | ¢do e implementacdo da estratégia.
planejamento

C11 | Gerentes acreditam | Gerentes que nado estdo envolvidos na fase de implemen-
que a implementa- | tacdo da estratégia acreditam que sdo responsaveis apenas
¢do é responsabili- | pela formulacdo da estratégia.
dade dos “execu-
tores”

C12 | Entendimento da Significa que a estratégia foi comunicada em todos os niveis
estratégia e sua im- | organizacionais e os trabalhadores entendem a estratégia
plementacéo pela e o significado de sua implementacao para a sua atividade
forca de trabalho organizacional.

D13 | Sincronizar o pen- | Traduzir / desdobrar a estratégia em objetivos operacionais
samento estratégi- | (curto prazo) e desenvolver um planejamento operacional
co com desdobra- | sincronizado alinhado com a estratégia.
mentos no curto
prazo

D14 | Distingao entre Competéncia dos “planejadores” e clareza no processo de
estratégico e tatico | formulagdo da estratégia para identificar entre atividades

estratégicas e taticas.

D15 | Diferenciar as Competéncia dos “gestores” e “executores” para a prioriza-
estratégias mais ¢do e clareza na formulagao da estratégia e no seu processo
importantes para de implementacao.
implementar

D16 | Estratégia pode ser | A estratégia emergente tem caracteristicas nao estruturadas

tanto determinista

como emergente

para responder as incertezas do ambiente, enquanto que a
estratégia determinista estd enraizada em um processo de

planejamento formal.
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Elementos Descricao Final dos elementos

E17 | Modelo claro, Modelo de formulagio e implementacéo da estratégia que
dominante, e busca maximizar os elementos que possibilitam o alinha-
abrangente de for- | mento e minimizar os elementos que impossibilitam o
mulagdo e imple- alinhamento, dando suporte a complexidade do sistema
mentagao organizacional.

Quadro 9. Revisdo da descrigdo final dos elementos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota: Os elementos na cor vermelha foram revisados a partir das contribui¢des dos especia-
listas e os demais mantiveram a descrigao inicial.

Em sintese, verifica-se no Quadro 9 que as contribui¢des dos
especialistas geraram a revisdao da descrigao de oito elementos e a
revisdao do nome de dois elementos, agregando conhecimento e vali-
dando os dezessete elementos inicialmente propostos, considerando
que as revisdes foram apenas de redacdo e nao estruturais. Destaca-
-se que nao houve necessidade de incluir ou excluir nenhum dos
elementos propostos, validando-se assim a proposta inicial do Diagrama
de Venn, conforme ja apresentado na Figura 2.

Apds revisao dos elementos e validagao do Diagrama de Venn,
iniciou-se a fase de construgao e validagao dos Cenadrios, apresen-
tados em seguida.

4.3 Construgdo e Validag¢do dos Cendrios (Fase III)

8% etapa — construgio dos cendrios — foram construidos cendrios a
partir da validagdao do Diagrama de Venn, “Cendrios de realidade”
e “Cenadrios de expectativa” para trés periodos (2018-2022 e 2026)
levando-se em consideracao a descri¢ao dos elementos mostrados
no Quadro 9, a “percepgao” do pesquisador e o método de Denis
Loveridge (2009), exibido no Quadro 4. Destaca-se que, em fungao
da limitagdo de pdginas, nao foi possivel apresentar os Cenarios,
que estao disponiveis na integra na tese da autora.

Em sintese, para o periodo temporal de 2018 (curto prazo), pre-
valeceu o “Cenario de realidade”, mais “pessimista”, em que as IES
registram dificuldades nos elementos apresentados, impossibilitando
a formulagdo e implementacdo da estratégia e maior dificuldade de
sobreviverem. Ja para o periodo temporal de 2022 (médio prazo),
exibiu-se um equilibrio entre o “Cenario de realidade” e “Cenario
de expectativa”, com registros de melhorias de alguns elementos,
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possibilitando a formulagdo e implementacao da estratégia.

Por fim, para o periodo temporal 2026 (longo prazo) verificou-
se uma transicao do “Cenario de realidade” para o “Cenario de
expectativa”, mais “otimista”. Essa transi¢ao, leva em consideracao
a expansao e importancia das IES para a sociedade e maior inves-
timento na area da educagao (Portal do MEC/Inep, 2013) que ira
gerar maior competitividade entre as IES, maior competéncia das
pessoas e maior uso de ferramentas de gestao estratégica.

9%, etapa — convite aos especialistas para a validagdo dos cendrios —
apos a descricao dos Cenarios, foi enviada uma carta “convite para
a validagao dos Cenarios” com a descri¢ao dos Cenarios construidos
para os especialistas no Brasil que participaram da fase anterior desta
pesquisa (survey), solicitando novamente sua participagdo para a va-
lidacdao dos Cenarios. Nessa nova etapa, obtiveram-se cinco feedbacks
de especialistas do Brasil. Os especialistas contribuiram fazendo co-
mentarios especificos e/ou comentarios gerais sobre a descricao dos
Cenarios a partir de suas percepgdes e conhecimentos acerca do tema.

10 etapa — analise de dados — a partir das contribui¢des dos
especialistas acerca dos Cenadrios foi realizada uma anélise geral dos
“Cenadrios de realidade” e “Cenarios de expectativa” por periodo,
validando-se os mesmos.

A partir desta andlise, acredita-se na evolucao das IES e na
probabilidade de ocorrer o “Cenério de expectativa” até o periodo
temporal de 2026, em que emergira nas IES um “modelo claro, do-
minante e abrangente de formulacdo e implementagao da estratégia”,
conforme proposto no item seguinte, tendo como objetivo alinhar a
formulagao e implementacao da estratégia em IES.

4.4 Construgdo do Modelo Proposto (Fase IV)

11 etapa — selecdo dos principais elementos que possibilitam a formu-
lagdo e implementagdo da estratégia — para representar o modelo proposto
apresentado na Figura 3, foram considerados os principais elementos
que possibilitam a formulagdo e implementagao da estratégia (Al;
A2; A5; A6; BS; B9; C10; C12; D13; D14 e D15) e apenas um elemento
que impossibilita a implementacao da estratégia (C11), conforme
resultado dos 22 respondentes da survey (percentual acima de 60%).
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124, etapa — desenvolvimento do modelo proposto e passo a passo
para o uso — o modelo foi construido utilizando a estrutura do Dia-
grama de Venn e os principais elementos citados na etapa anterior.
O modelo mostra ainda o uso do Método de Cenario como input
para a sua construcao. Adicionalmente, o uso de Cendrios tem como
objetivo auxiliar na formulagdo e implementagao da estratégia das
IES. Dessa forma, a instituicao pode optar por um método que me-
lhor se adapte a sua realidade (apresentados no Quadro 4) e fazer
uso durante o processo estratégico. Adicionalmente também, para
Loveridge (2009) todos os métodos compartilham caracteristicas em
comum, sendo que a principal diferenca de cada método é a énfase
dada a cada etapa do processo.

Diante disso, apresenta-se na Figura 3 o modelo que tem como
objetivo alinhar a formulagao e implementagao da estratégia em IES.

MODELO PARA ALINHAR A FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

i%

Legenda
Al Coordenacdo entre as fungdes e negdcios
A2 | Relacionamento entre dreas organizacionais
AS Habilidade de lideranca
A6 Gerenciar mudangas
B8 Dialogo vertical e horizontal

B9 Comunicagéo da estratégia para a forga de
trabalho

C C10 Envolvimento dos responsaveis pela
™ implementagdo no planejamento
Uso dos A C11 | Gerentes acreditam que a implementagao ¢
Cendrios 7 responsabilidade dos “executores”
’ Cl12 Entendimento da estratégia e sua

implementacdo pela forca de trabalho
D13 | Sincronizar o pensamento estratégico com
desdobramento no curto prazo

D14 Distin¢do entre estratégico e tatico
D15 | Diferenciar as estratégias mais importantes

para implementar.

IES SE MANTEM COMPETITIVAS E PROSPERAM

Figura 3. Modelo para alinhar a formulagdo e implementagdo da estratégia
em IES.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Assim, para alcangar o objetivo de alinhar a formulagdo e imple-
mentagdo da estratégia, ou seja, minimizar o gap entre formulagdo
e implementagao da estratégia, o modelo deve ser utilizado a partir
de trés passos apresentados a seguir:

1°. passo — Como gerenciar cada elemento no ambiente altamente
dinamico em que as IES evoluem? Cada elemento deve ser refletido
no momento do processo de formulagao e implementacao da estra-
tégia pelos responsaveis no processo.

2% passo — O que deve ser feito? — para garantir que a situagao
de cada elemento evolua favoravelmente ou que o conflito seja mi-
nimizado (fatores-chave).

3% passo — Em que nivel da “hierarquia politica” a acdo deve
ser desenvolvida?

Os niveis da “hierarquia politica” sao ilustrados por Loveridge
(2009, p. 60) e interpretados da seguinte forma:

No nivel do “planejamento de politicas” consideram-se os
valores e normas organizacionais para a defini¢ao da politica que
servird de subsidio para a elaboragdao do planejamento estratégico.
No nivel do “planejamento estratégico” implementam-se os objetivos
estratégicos com foco nos recursos disponiveis. E, no nivel do “pla-
nejamento tatico” encontram-se detalhados a alocacao dos recursos
para a gestao do dia a dia da implementagdo das estratégias. No
entanto, segundo Loveridge (2009, p. 62), “o gap entre a formulacao
da politica e sua implementacao é imensa e muitas vezes contra-
ditdria”, corroborando com os baixos indices de implementagao
registrados ao longo do tempo sobre o tema, citados, por exemplo,
nas pesquisas de Kaplan e Norton (2008), Jooste e Fourie (2009),
Lacerda (2009), Lacerda e Caulliraux (2010) e Rose e Cray (2013).

Em sintese, 0 modelo propde o uso do Método de Cendrio para
auxiliar na formulagdo e implementagao da estratégia corroborando
os estudos de Fink, Siebe e Kuhle (2004) e Moritz, Nuner e Pereira
(2008), e o uso de “elementos internos”, ou seja, “fatores internos”
da estrutura organizacional das IES.

13%. etapa — fatores externos que podem influenciar o modelo — con-
siderando que o modelo proposto tem énfase nos “fatores internos”,
a Figura 4 apresenta uma extensdao do modelo proposto a fim de
ilustrar como os “fatores externos” podem influenciar o modelo.
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\
Entrada de investidores |
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‘
| Investimentos em
1 recursos
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Figura 4. Fatores externos que podem influenciar o modelo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Destaca-se assim que, durante o processo de analise e valida-
cao dos Cenadrios, os especialistas acrescentaram “fatores externos”
que podem influenciar os “fatores internos” do modelo proposto,
sendo construida uma extensdao do modelo ja apresentada, a fim de
ilustrar a contribui¢do dos especialistas e mostrar a importancia da
analise do ambiente externo e como ele pode impactar no ambiente
interno das IES.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve o proposito de contribuir teoricamente com
o gap existente entre formulagdo e implementacdo da estratégia e
para a compreensao das dificuldades de implementagao da estraté-
gia, considerando a escassez de pesquisas relativas a problematica
de implementacao da estratégia nas organizag¢des de forma geral,
e nas IES em especifico (HUTZSCHENREUTER e KLEINDIENST;
2006; ATKINSON, 2006; e LACERDA; 2009). Diante disso, o objetivo
desta pesquisa foi propor um “modelo para alinhar a formulagao
e implementacdo da estratégia em IES”, através dos principais ele-
mentos que possibilitam e/ou impossibilitam a formulagdo e imple-
mentagao da estratégia.
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Para isso, esta pesquisa identificou os principais obstaculos e
fatores-chave que envolvem a formulac¢do e implementacao da es-
tratégia a partir da revisao da literatura. Com esse levantamento, foi
realizada uma andlise e agrupamento dos obstaculos e fatores-chave
com um grupo de especialistas da Universidade de Manchester.
Adicionalmente, esse grupo realizou a sele¢do dos obstaculos por
grupos de afinidade, excluindo-se os fatores-chave, por acreditar
que esses ja constituem elementos que possibilitam a formulagao e
implementagao da estratégia.

A etapa seguinte foi fazer uma andlise dos obstaculos a fim de
torna-los mais positivos e caracteriza-los como elementos que podem
possibilitar e/ou impossibilitar a formulagao e implementagao da
estratégia, resultando na construcao do Diagrama de Venn, o qual
ilustra os grupos de elementos e intersec¢des formadas, iniciando aqui
a contribuigdo da pesquisa. E, para validar os elementos-chave para a
formulagdo e implementacao da estratégia, ilustrados no Diagrama
de Venn, foi realizado uma survey com o objetivo de verificar se a
descricao dos elementos era apropriada e verificar se esses elementos
possibilitam e/ou impossibilitam a formulagao e implementagao da
estratégia, na percepcao dos especialistas do Brasil e exterior.

Por meio da analise multivariada, verificou-se a semelhanca
na opiniao dos especialistas quanto a “concordancia” da descri¢ao
dos elementos, onde todos os elementos, com excegao do elemento C11,
obtiveram um percentual acima de 70% de “concordancia”, ou seja,
a maioria dos especialistas acredita que a descrigdo proposta estd
de acordo com o elemento. Registra-se que o percentual de “discor-
dancia” sobre os elementos foi apenas quanto a adequacao da des-
cricao dos mesmos, sendo revisados de acordo com as sugestdes,
validando-se assim os elementos propostos.

Quanto a questao, se o elemento “possibilita e/ou impossibili-
ta” a formulagdo e implementacdo da estratégia, verificou-se que
a maioria dos elementos listados obteve um percentual maior na
opgao “possibilita”. Ressalta-se que a descri¢dao desses elementos
foi desenvolvida pela pesquisadora a partir de pesquisas tedricas e
sua percepgao acerca do assunto e validados pelos especialistas por
meio da survey, gerando um conhecimento novo e parte relevante
da contribuicao da pesquisa.
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Assim, os resultados anteriores deram subsidio para a propo-
sicao do modelo, construido a partir da estrutura do Diagrama de
Venn, sendo utilizados apenas os principais elementos que possibi-
litam a formulagdo e implementagao da estratégia e um elemento
que impossibilita, de acordo com o resultado da survey. Destaca-se
assim que esses elementos validados no modelo sao importantes ao
orientar os gestores a refletir acdes necessarias durante o processo
estratégico acerca dos elementos que auxiliam no alinhamento entre
formulagao e implementacao da estratégia.

Considerando que o modelo propde o uso de “elementos inter-
nos” da estrutura organizacional das IES, construiu-se uma extensao
do modelo proposto a partir da contribui¢ao dos especialistas que
participaram da etapa de validagao dos Cendrios, a fim de ilustrar
como os “fatores externos” podem influenciar esses elementos e
comprometer o alinhamento estratégico.

Destaca-se, ainda, o uso do Método de Cendrio como input
para construir o modelo proposto, corroborando sua importancia
para a gestado estratégica. Adicionalmente, o modelo prevé o uso do
Meétodo de Cendrio a fim de apoiar o processo de alinhamento entre
a formulacdo e implementacao da estratégia, corroborando os estu-
dos de Fink, Siebe e Kuhle (2004) e Moritz, Nuner e Pereira (2008)
quando expdoem que o uso de Cendrios pode apoiar tanto o processo
de formulagdo quanto implementacgao da estratégia. De acordo com
a andlise dos Métodos de Cendrios apresentados nesta pesquisa,
todos compartilham caracteristicas em comum, corroborando Go-
det et al. (2000) quando expdem que nao ha muitas diferengas nas
etapas/passos nos Métodos de Cendrios apresentados na literatura.
Assim, as IES podem optar por um método que melhor se adapte
a sua realidade e fazer uso durante o processo de formulacao e
implementagao da estratégia.

Diante disso, entende-se que esta pesquisa contribuiu para
o conhecimento do processo de formulagao e implementagao da
estratégia das organizacoes de uma forma geral, e para as IES
em especifico, a partir da proposicao do modelo, o qual avanca e
contribui com o estado da arte existente, a partir do mapeamento
e validacao de elementos que contribuem ou nao para alinhar a for-
mulacdo e implementagao da estratégia nas IES, sendo considerado
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um relevante instrumento para o processo estratégico e a gestao da
incerteza na tomada de decisao das IES.

As principais limitagdes desta pesquisa estao relacionadas
a questao metodologica. Uma delas diz respeito ao tamanho da
amostra survey, levando em consideragdo a internacionalizag¢dao da
pesquisa e a dificuldade de retornos em fungao da falta de proxi-
midade do pesquisador com os especialistas da area. Outra questao
foi a dificuldade de selecionar especialistas com conhecimento e
dominio em todos os temas envolvidos nesta pesquisa. Outra limi-
tagao diz respeito a falta de aplicagdo do modelo proposto em uma
IES, levando em consideracao o fator “tempo”. Decorrente dessas
limitagoes, para estudos futuros, sugere-se aplicar o modelo em
uma IES no Brasil, a fim de fazer os ajustes necessarios e valida-lo
empiricamente.
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