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ALINHAMENTO ENTRE FOI}MULACAO E IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

1 INTRODUCAO

O gap existente entre formulagdo e implementacido da estratégia é evidenciado nos
baixos indices de implementagcdo da estratégia registrados em relatos de pesquisas ao longo
dos anos e tém 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 consideracdo a importincia da implementacdo eficaz da estratégia para
o alcance dos objetivos, metas e sucesso 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 implementacido 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 formulacdo da estratégia e sua implementacao.

Diante disso, o alinhamento entre a formulacdo da estratégia e sua implementacdo,
talvez seja fundamental no atual ambiente competitivo e de multiplas incertezas em que as
organizacdes atuam, com o objetivo de manterem-se competitivas.

Assim, a fim de reduzir as incertezas do ambiente organizacional, coletar
conhecimentos sobre futuros possiveis, melhorar a tomada de decisdo e minimizar o gap entre
a formulacdo e implementacdo da estratégia, recomenda-se que as organizagdes fagcam uso de
métodos que auxiliam na analise do futuro. Segundo Loveridge e Saritas (2012) e Eerola e
Miles (2011) as diversas formas de analisar o futuro se inserem num campo chamado Anélise
das Tecnologias Orientadas para o Futuro (FTA). Ainda, segundo Eerola e Miles (2011), os
exercicios de FTA s@o uma tentativa de coletar conhecimentos sobre futuros possiveis, sua
plausibilidade e limites. Diante disso, emerge a pergunta que norteia a presente pesquisa: Os
métodos que auxiliam na anélise do futuro podem contribuir para alinhar a formulacio e
implementacgdo da estratégia nas IES?

Neste contexto, essa pesquisa utilizou da légica do FTA por meio de métodos que
auxiliam na andlise do futuro como: ‘Systems Thinking’, Teoria dos Conjuntos, Diagrama de
Venn e Cenérios com o objetivo de ‘propor um modelo para alinhar a formulagcdo e
implementagdo da estratégia em Institui¢cdes de Ensino Superior no Brasil’. A combinagdo do
uso de ‘Systems Thinking’ aliado a Teoria dos Conjuntos permitiu a compreensdo da
complexidade do sistema em andlise a fim de identificar os principais elementos para a
formulacdo e implementagdo da estratégia, o qual foi ilustrado a partir do Diagrama de Venn.
Assim, o modelo proposto busca minimizar o gap entre a formulacdo e implementacdo da
estratégia e contribuir para as institui¢des enfrentarem as incertezas e desafios impostos pela
competitividade e perseguirem melhores niveis de desempenho organizacional.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste tOpico apresentam-se as teorias que fundamentam e conceituam a formulagdo da
estratégia, alinhamento, implementacdo da estratégia, Anélise das Tecnologias Orientadas
para o Futuro (FTA), Systems Thinking, Teoria dos Conjuntos e Diagrama de Venn.



2.1 Formulacao da Estratégia

Segundo Hambrick e Cannella (1989), Bertero, Vasconcelos e Binder (2003) e Martin
(2010) a implementacdo da estratégia deve ser considerada durante o processo de formulagao,
ou seja, de forma interativa. Para Hrebiniak (2008) e Prieto, Carvalho e Fischmann (2009), a
formulacdo e implementacdo da estratégia sdo relacionadas e interdependentes, em que cada
atividade pode ser diferenciada e discutida separadamente. Cocks (2010) expde que o sucesso
organizacional requer constante conexdo entre a formulacdo da estratégia e sua
implementagdo, ou seja, a formulagdo da estratégia precisa ‘inputs’ do nivel operacional para
trazer ‘insights’ de confianga sobre as capacidades organizacionais e restricdes de recursos.
Por fim, Gandellini, Pezzi e Venanzi (2013, p.10) expdem que ‘a criagdo de estratégias
eficazes conectam as pessoas em uma organizacio que formulam estratégias com as pessoas
que implementam estratégias’. Para os autores, o desenvolvimento da estratégia ¢ um pré-
requisito para sua implementagao.

Existem trabalhos, envolvendo muitos métodos e escolas de pensamento sobre a
formulacdo e desenvolvimento da estratégia. Entre os de maior destaque incluem-se as
abordagens de posicionamento; visdo baseada em recursos (resorce-based-view), competéncias
essenciais (core competencies), gestdo baseada em valor (value-based management), lucro
oriundo do nicleo (profit-from-the core), oceano azul (blue ocean), estratégia emergente
(emergent estrategy), co-criagdo de experiéncias (experience cocreation) e inovacao disruptiva
(disruptive inovation (KAPLAN e NORTON, 2008).

A seguir, apresentam-se os temas ‘alinhamento’ e ‘implementacdo da estratégia’, os
quais estao inter-relacionados com a formulagdo da estratégia.

2.2 Alinhamento

A origem do conceito de alinhamento estd presente nos estudos da abordagem
contingencial (VENKATRAMAN e CAMILLUS, 1984). No entanto, ndo ha um consenso na
literatura quanto ao termo ‘Alinhamento’, sendo encontrados alguns sindnimos, como: ajuste,
(do inglés, fif) (VENKATRAMAN e CAMILLUS, 1984); coalinhamento (VENKATRAMAN
e PRESCOTT, 1990); congruéncia (SEMLER, 1997), entre outros.

Segundo Venkatraman e Camillus (1984), o conceito de alinhamento € investigado a
partir de trés categorias: alinhamento externo (considera a perspectiva da formulacdo da
estratégia), alinhamento interno (considera a perspectiva da implementacdo da estratégia) e
integrado (considera formulacdo e implementagdo da estratégia). Em sintese, alinhamento
estratégico é tema central para a gestdo estratégica organizacional (VENKATRAMAN e
CAMILLUS, 1984). Estudos mostram que o alinhamento contribui de forma significativa
para a implementacdo da estratégia (HREBINIAK, 2006; KAPLAN e NORTON, 2008); para
aumentar a vantagem competitiva da organizacdo (COLLINS e MONTGOMERY, 1998); e
para melhorar o desempenho organizacional (PRIETO, 2011).

2.3 Implementaciao da Estratégia

Noble (1999b, p.120) define implementacdo da estratégia como “a comunicagao,
interpretagdo, adocdo e aprovagdo dos planos estratégicos”. Assim, a implementagdo da
estratégia é um fator de impacto no sucesso da organizacao (RAPS, 2004); é a fase que
concentra as principais fraquezas do processo de gestdo estratégica (ATKINSON, 2006); é
uma tarefa dificil e um caminho cheio de perigos (HREBINIAK, 2008); e, falha em vérios
niveis da organizagao (MARTIN, 2010).

Diante disto, apesar dos estudos ao longo do tempo sobre o tema, a lacuna entre
formulacdo e implementacdo da estratégia permanece, uma vez que grande parte das



estratégias ndo sdo implementadas, informagdo evidenciada nos baixos indices de
implementacgdo registrados em relatos de pesquisas apresentados no Quadro abaixo.

Quadro 1: Indices de implementaciio da estratégia

Ano Autor Indices de implementacao da Estratégia
1994 | Mintzberg Mais da metade das estratégias formuladas ndo sdo implementadas.
2001 | Kaplane Somente 10% das estratégias formuladas chegam a ser implementadas com éxito.
Norton
2004 Raps A taxa de sucesso na implementagdo da estratégia é apenas de 10% a 30%.
2005 | Hrebiniak Frequentemente as estratégias nio sdo implementadas com sucesso.
2006 Kenny Dados da revista Fortune revelam que menos de 10% das estratégias sdo
implementadas de forma eficaz.
2007 Yukl e Pesquisa da OnPoint Consulting revela que 49% dos entrevistados (mais de
Lepsinger quatrocentos lideres de nivel gerencial) afirmam que suas organizagdes sdo
ineficientes em execuc¢do e 64% nao acreditam na melhoria deste quadro.
2008 | Kaplane Pesquisas indicam que 60% a 80% das empresas ndo alcancam seus objetivos
Norton estratégicos e 73% dos executivos afirmam que suas empresas t€m desempenho médio
ou inferior na execucdo da estratégia.
2008 | Li; Guohui 83% das companhias falham na implementagdo de suas estratégias, de acordo com
e Eppler “White Paper of Strategy Implementation of Chinese Corporations in 2006”.
2009 Jooste e Pesquisa realizada com lideres de 200 companhias da Africa do Sul revela que:
Fourie 55% dos entrevistados concordam que sua organizagdo ¢ melhor em formulagdo da
estratégia do que implementacdo. 51,4% dos especialistas concordam que existem um
gap entre a formulacdo da estratégia e sua efetiva implementagio.
2009 Lacerda Pesquisa realizada em uma Universidade privada confessional registra que apenas 20%
das intencdes estratégicas (objetivos estratégicos), possuem elementos significativos
de sua implementacdo. E 39% das inten¢des estratégicas possuem um nivel
significativamente baixo de implementacao.
2010 | Lacerdae Pesquisa realizada através de um estudo de caso em uma IES mostra que 39% dos
Caulliraux objetivos estratégicos ndo possuem evidéncias de implementacio.
2011 Dandira 73% dos gerentes acreditam que a implementacdo € mais dificil que a formulagdo.
2013 Rose e Survey com 153 gerentes seniores e executivos (62% de retorno) sobre o processo de
Cray implementagdo da estratégia teve como resultado: 33,3% dos entrevistados
‘discordam’ quando perguntado se o processo de implementagdo tinha ocorrido como
planejado. Quando a resposta ¢ ‘discordo em parte’ o percentual sobe para 48,4%.

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, levando-se em consideragdo a complexidade do processo de formulagdo e

implementagdo da estratégia, estudos abaixo relacionados apresentam os principais obstaculos
para implementacdo da estratégia.

Quadro 2: Obstaculos para implementacao eficaz da estratégia

Obstaculos para implementacao eficaz da estratégia

Autores (ano)

Falta de relacionamento entre areas organizacionais Noble (1999a)

Noble (1999b); Okumus

Falta de um modelo claro, dominante e abrangente de implementacio (2003); Hrebiniak (2006);

Kaplan e Norton (2008)

Falta de clareza e conflito de prioridades; Geréncia ineficaz; Comunicagio

vertical ‘pobre’; fraca coordenacdo entre as fun¢des e negdcios; inadequada Beer e Eisenstat (2000)

habilidade de lideranca

Falta de envolvimento dos responsaveis pela execucao no processo de

planejamento; Desafio da comunicagio fop-down,; Gerentes acreditam que a Hrebiniak (2008)

implementagao € responsabilidade dos ‘executores’; Incapacidade de gerenciar

mudangas




Obstaculos para implementacdo eficaz da estratégia Autores (ano)

Sincronizar o pensamento estratégico com foco no curto prazo; diferenciar as Getz, Jones e Loewe
estratégias mais importantes a fazer; fazer disting@o entre o estratégico e o tatico; (2009)
compreender que a estratégia pode ser tanto determinista como emergente
Falta de entendimento da estratégia pela forca de trabalho; Falta de comunicacéo Jooste e Fourie (2009)

da estratégia para forga de trabalho

Fonte: Elaborado pela autora.

Ressalta-se que, diante da diversidade dos fatores-chave para implementacdo da
estratégia e por este ndo ser o foco da pesquisa, optou-se aqui, em destacar apenas 0 mais
reincidente pelos autores: Noble (1999 b), Okumus (2003), Beer e Eisenstat (2000; 2004),
Raps (2004), Yukl e Lepsinger (2007), Beatty e Quinn (2007) e Kaplan e Norton (2008) que
foi o ‘papel da lideranca na implementa¢do da estratégia’. Em sintese, os estudos demonstram
a complexidade do processo de implementacdo da estratégia (NOBLE, 1999b; OKUMUS,
2003), ndo havendo um framework dominante de implementacio (OKUMUS, 2003),
demanda mais energia do que a formulacdo (RAPS, 2004); e o sucesso da implementagdao
exige mais tempo e pessoas envolvidas do que a formulacao (HREBINIAK, 2008).

Outro tema central para a gestdo estratégica organizacional s@o os exercicios de FTA,
0s quais contribuem para compreender futuros possiveis e reduzir as incertezas do ambiente
organizacional, conforme apresentado na proxima secao.

2.4 Analise das Tecnologias Orientadas para o Futuro (FTA)

Eerola e Miles (2011) e Loveridge e Saritas (2012) 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, sua plausibilidade e limites, sua coeréncia com o
parecer dos experts e suas implicacdes. Adicionalmente, Loveridge e Saritas (2012) destacam
que o foco principal do FTA é a mudanga, levando em consideracdo seu potencial de
enfrentar as transformacgdes do ambiente em resposta aos grandes desafios da sociedade sendo
seus resultados sustentados pelo comportamento humano e opinido subjetiva dominante.

Loveridge e Saritas (2012) destacam ainda que, a logica do Método de Cenario €
utilizado para apresentar e descrever os resultados quantitativos e qualitativos do FTA.
Ressalta-se que varios estudos relacionam a relevancia dos Cenarios para a gestao estratégica
das organizacdes (FINK, SIEBE e KUHLE, 2004; MORITZ e PEREIRA, 2005; COSTA et
al., 2007; MORITZ; NUNER e PEREIRA, 2008; CARVALHO et al., 2011; O’BRIEN e
MEADOWS, 2013), os quais ajudam a organizacdo a pensar em termos de interpretacdes
multiplas visando lidar com o futuro e a incerteza constante no ambiente organizacional,
podendo contribuir para maximizar o alinhamento estratégico organizacional.

2.4.1 Conceitos e Métodos de Cenarios

O conceito de Planejamento de Cenario surgiu pela primeira vez apds a Segunda
Guerra Mundial, como um método de planejamento militar (MIETZNER e REGER, 2004;
BRADFIELD et al., 2005). 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 sdo previsoes
(forecasts) nem uma realidade futura e sim a representacdo de algo que poderia acontecer a
fim de melhorar a decis@o sobre um resultado futuro possivel (foresight), visando iluminar a
acdo presente. Diante dos diversos métodos encontrados, Godet et al. (2000) afirmam que os
diferentes etapas nio diferem muito. Godet e Roubelat (1996, p.165) afirmam ainda que nao
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ha um método ou ferramenta universal e que um modelo nao € uma realidade, mas um meio
de olhar a realidade. O Quadro 3 mostra os principais Métodos de Cenérios e suas
caracteristicas.

Quadro 3: Principais Métodos de Cenarios e suas caracteristicas

Principais caracteristicas Métodos
1 2 3 4 5 6 7 8

Delimitag@o do problema X X X X X X X X
Retrospectiva X X X X X X X
Identificacdo das variaveis-chave X X X X X X X X
Identificacdo dos atores X X X X
Analise do ambiente interno X X X X X X X
Andlise do ambiente externo X X
Aplicagdo do Delphi X X X
Selecdo dos indicadores X X
Utilizacdo de softwares X
Cenarios exploratdrios X X X
Técnica de impactos cruzados X X X X

Fonte: Elaborado pela autora.
Legenda: 1. CEDEF; 2. General Eletric; 3. Porter; 4. Godet; 5. BGN; 6. Grumbach; 7. Heijden; 8.Loveridge.

Verifica-se assim que, todos os métodos relacionados, compartilham cinco principais
caracteristicas, sdo elas: delimitacdo do problema; identificacdo das varidveis-chave; analise
do ambiente interno; anilise do ambiente externo e o uso de Cenérios exploratdrios. A andlise
mostra também que alguns métodos apresentam caracteristicas distintas, o que segundo
Loveridge (2009), ¢ dificil argumentar por qualquer método particular, sendo que a principal
diferenca entre os autores € a €nfase dada a cada etapa do processo. A préxima secao
apresenta 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 meta-linguagem e tem sido usado para falar sobre
diferentes temas nas diversas areas de estudo através 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 situacio.

Na esséncia, o que justifica a existéncia do ‘Systems Thinking’ é o fato de que ‘o todo’
¢ composto por propriedades emergentes que s existem em relacdo ao ‘todo completo’.
Desta forma, o ‘Systems Thinking’ justifica-se a partir da existéncia real dos fendomenos
observaveis, nao sendo simplesmente uma ideia abstrata, tendo como pré-requisito a
compreensdo 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 um determinado nimero de conjuntos e suas intersec¢des, o qual utiliza os
fundamentos da Teoria dos Conjutos (KOSARA, 2009; SHILLITO, 2014).




A Teoria dos Conjuntos é o alicerce da matemadtica e surgiu da necessidade de uma
melhor compreensdo do conceito de infinito. Georg Cantor (1845-1918), ‘o pai da Teoria dos
Conjuntos’, usou-o para demonstrar pela primeira vez que dois objetos infinitos podem ter
tamanhos diferentes (WEISS, 2008; SHILLITO, 2014). Shillito (2014) apresenta os simbolos
e tipos de conjuntos mais basicos utilizados para representar o Diagrama de Venn, sdo eles: -
simbolo para interseccio é N; simbolo para a unido é U; e, simbolo para todo o conjunto &.

3 METODOLOGIA

Neste tOpico apresentam-se o design da pesquisa, contexto da pesquisa: populacio e
amostra, coleta de dados, andlise de dados e sistematica proposta para constru¢ao do modelo.

3.1 Design da Pesquisa

Esta pesquisa classifica-se como quali-quantitativa. A utilizacdo da estratégia survey e
a sistematizacdo de seus resultados requerem o uso de técnicas estatisticas, justificando a
abordagem quantitativa. Do ponto de vista qualitativo, a pesquisa fez interpretacdo de
fendmenos e analise de dados de forma indutiva. Quanto ao seu proposito, caracteriza-se
como exploratéria por abordar temas pouco estudados e explorados em IES e descritiva por
descrever as caracteristicas, atitudes ou opinides de uma determinada realidade.

3.2 Contexto da Pesquisa: Populacao e Amostra

A populagdo deste estudo é formada por um conjunto de especialistas da area da
educacdo (gestores e pesquisadores) no Brasil e exterior com conhecimento sobre ‘Estudos
Futuros em IES’ e ‘Formulag@o e Implementa¢do da Estratégia’.

Os especialistas foram selecionados a partir de sua experiéncia profissional e suas
contribuicdes/publicacdes relevantes acerca do tema da pesquisa. No Brasil, seus nomes
foram extraidos da Plataforma Lattes. J4 a selecdo dos especialistas no exterior, se deu por
indicacdo em funcdo do ‘estdgio sanduiche’ realizado pela pesquisadora no ‘Instituto de
Pesquisa e Inovagdo da Escola de Negocios da Universidade de Manchester’ (Reino Unido), o
qual tem um grupo de pesquisadores com publicacdes cientificas na area desta pesquisa.
Dessa forma, utilizou-se a amostragem do tipo nio-probabilistica intencional. A amostra foi
constituida por 50 especialistas do Brasil e exterior, obtendo-se um retorno de 22
questionarios, (13 do Brasil e 09 do exterior) o que representou 44% 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 nas principais bases de dados, com as seguintes
palavras-chave: scenarios; scenarios - strategy formulation; scenarios - strategic
Sformulation; scenarios — strategy implementation; scenarios - strategic implementation;
scenarios - strategy alignment; scenarios - strategic alignment; scenarios - higher education
institution; scenarios — education.

ApOs a etapa de levantamento, realizou-se uma analise da aderéncia dos artigos através
do alinhamento de titulo e resumo com o tema da pesquisa, sendo selecionados 117 artigos.
Além da pesquisa bibliométrica, foram realizadas buscas exploratorias de forma aleatéria
sobre os temas ‘Formulacdo e Implementacdo da Estratégia’; ‘Alinhamento Estratégico’;
Future Oriented Technology Analysis- FTA’; ‘Systems Thinking’; ‘Foresight’; e, ‘Teoria dos
Conjuntos’ (Set Theory). A segunda etapa foi através de um questionario cujo roteiro
apresentou perguntas fechadas e abertas e foi formatado para ser respondido via web site
(Google Drive), sendo validado antes de sua aplicagao.



3.4 Analise de Dados

Para anélise dos dados foi utilizada estatistica multivariada. Dentre os varios tipos de
técnicas multivariadas, este trabalho utilizou a ‘Analise de Correspondéncia’ para fazer uma
andlise dos grupos de elementos conforme Diagrama de Venn, a fim de verificar a semelhanca
da opinido dos 22 especialistas apresentada na 6 etapa (analise por grupo de elementos)
acerca da concordancia dos elementos e se 0s mesmos possibilitam e/ou impossibilitam a
formulacao e implementacdo da estratégia.

3.5 Sistematica Proposta

A sistemética para construcdo do modelo é apresentada através do fluxograma da
Figura 1, a qual utilizou os métodos ‘Systems Thinking’, Teoria dos Conjuntos e Diagrama de
Venn. O fluxograma mostra ainda as principais fases e etapas utilizadas com o objetivo de
‘propor um modelo para alinhar a formulacdo e implementacdo da estratégia em IES’. O fluxo
do processo € apresentado na Figura abaixo e em seguida apresentam-se os resultados.

Figura 1: Fluxo do processo para construcio do modelo proposto
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados foram apresentados considerando uma sintese estruturada a partir das
trés fases apresentada na Figura 1 para construcdo do modelo.

4.1 Construcao do Diagrama de Venn (Fase I)

1° etapa - levantamento dos principais obstdculos para formulagdo e implementagdo
da estratégia — foi realizado levantamento teérico dos principais obstaculos para formulacio e
implementa¢do da estratégia apresentado no Quadro 2.

2? etapa — agrupamento dos obstdculos — durante a realizagdo do ‘sanduiche’ na
Inglaterra gerou-se uma discuss@o e andlise com um grupo de especialistas da Universidade
de Manchester para agrupar os obsticulos e criar grupos comuns para cada segmento. O
Quadro 4 apresenta o resultado desta etapa.

Quadro 4: Grupos comuns de obstaculos

N° Obstaculos Autores Grupos
1 Fraca coordenagdo entre as fungdes e negdcios Beer e Eisenstat (2000) Areas
2 Falta de relacionamento entre dreas organizacionais Noble, 1999a organizacionais
3 Falta de clareza e conflito de prioridades Beer e Eisenstat (2000) (A)
4 Ineficiéncia da gestao Beer e Eisenstat (2000)
5 Inadequada habilidade de lideranca Lideranca
6 Incapacidade de gerenciar mudancas Hrebiniak (2008) (B)
7 Desafio da comunicacio top-down
8 Comunicagao vertical ‘pobre’ Beer e Eisenstat (2000)
9 Falta de comunicagdo da estratégia para forca de trabalho Jooste e Fourie (2009)
10 Falta de envolvimento dos responsdveis pela execu¢do no Envolv1me,nto.
planejamento Hrebiniak (2008) dos responsaveis
11 Gerentes acreditam que a implementacao é ©
responsabilidade dos ‘executores’
12 | Falta de entendimento da estratégia pela forga de trabalho Jooste e Fourie (2009)
13 Sincronizar o pensamento estratégico com foco no curto
prazo Getz, Jones e Loewe Formulagio e
14 Fazer distin¢do entre o estratégico e o titico (2009) Implementacio
15 Diferenciar as estratégias mais importantes a fazer (D)
16 A estratégia pode ser tanto determinista como emergente
17 Falta de um modelo claro, dominante e abrangente de Noble (1999b) Falta de um
implementagdo Okumus (2003) Modelo
Hrebiniak (2006) (E)
Kaplan Norton (2008)

Fonte: Elaborado pela autora.

3 etapa — selecdo dos obstdculos por grupos de afinidades — o mesmo grupo de
especialistas realizou a selecdo dos obstaculos por grupos de ‘afinidade’, conforme
apresentado acima.

4° etapa — andlise dos obstdculos e caracterizagdo 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 formulacdo e implementagdo da estratégia. A
partir disso, foram definidas as intersec¢des pertinentes de cada grupo de elementos,
resultando na construcdo do Diagrama de Venn, apresentado na Figura 2.

Destaca-se que cada grupo foi composto por uma série de elementos, codificados da seguinte
forma: A{1}; A{2}; A{3}; A{4}; A{S}; A{6}; 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, D e E. A Figura 2 ilustra os grupos com e intersec¢oes formadas.

Figura 2: Diagrama de Venn

I?I Legenda

=] Al Coordenagdo entre as fungdes e negdcios
A2 Relacionamento entre areas

organizacionais
A3 Conlflito de prioridades
E{17} A4 Gestdo
A5 Habilidade de lideranca
A6 Gerenciar mudangas
A{4} B7 Desafio da comunicacdo top-down

B8 Comunicacgao vertical

A{5} A6} B9 | Comunicacdo da esttl)raiflgia para a forca de
trabalho
C10 Envolvimento dos responsaveis pela

implementagdo no planejamento

responsabilidade dos ‘executores’

C11 | Gerentes acreditam que a implementagéo é

C12 Entendimento da estratégia e sua
implementagao pela forca de trabalho

c{12} D13 | Sincronizar o pensamento estratégico com

foco no curto prazo

D{16} D{15} D14 Distingdo entre estratégico e tatico
IEI D15 Diferenciar as estratégias mais
D{14} D{13} importantes para implementar
D16 Estratégia pode ser tanto determinista

COmo emergente

E17 | Modelo claro, dominante e abrangente de
formula¢@o e implementagdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Em sintese, o Diagrama de Venn mostrou uma situacdo 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 repeticdes de alguns elementos nos grupos indicam as intersecgdes
formadas, ou seja, esses elementos compartilham caracteristicas comuns dentro do seu grupo.

4.2 Validacao do Diagrama de Venn (Fase II)

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

6" etapa — andlise dos dados (a) — a partir do resultado da pesquisa survey foi realizada
uma andlise dos grupos de elementos representados no Diagrama de Venn. O critério adotado
para aceitagdo da descricdo proposta para o elemento foi de obter um percentual acima de
"70% de concordancia’. Destaca-se que a maioria dos elementos mencionados obteve um
percentual acima de 70% de ‘concordancia’, ou seja, a maioria dos especialistas acredita que a
descricdo proposta estd de acordo com o elemento e ‘possibilitam’ a formulagdo e
implementacdo da estratégia. Os elementos A3 e DI6 obtiveram um maior percentual da
op¢ao ‘ambos’, ou seja, esses elementos podem tanto possibilitar quanto impossibilitar a
implementacdo da estratégia. Apenas o elemento CIlI - gerentes acreditam que a
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implementagdo é responsabilidade dos ‘executores’, obteve um maior percentual da opcao
‘impossibilita’,ou seja, para a maioria dos especialistas esse elemento ‘impossibilita’ a
formulacdo e implementac¢do da estratégia, corroborando autores como Raps (2004); Yukl e
Lepsinger (2007) e Kaplan e Norton (2008) quando enfatizam a importancia do envolvimento
dos lideres no processo de implementacao.

7° etapa — andlise de dados (b) — andlise das contribui¢des dos especialistas — a partir
do resultado da pesquisa survey também foi realizada uma analise qualitativa dos comentarios
e sugestdes de cada especialista acerca dos elementos mencionados e incorporado as
sugestoes na descri¢do final dos elementos,conforme Quadro 5, validando assim os dezessete
elementos inicialmente propostos e a proposta inicial do Diagrama de Venn apresentado na
Figura 2.

Quadro5. Revisao da descri¢ao final dos elementos

Elementos Descricao Final dos elementos

Al Coordenagdo entre as Significa coordenar a formulacio e implementagdo de estratégias entre as
funcdes e negdcios vérias funcdes e dreas de negdcio de uma organizacao.

A2 Relacionamento entre Gerenciar e dar suporte a formulacdo e implementacao da estratégia nas

areas organizacionais diferentes dreas organizacionais e niveis de gestdo.

A3 Conlflito de prioridades Competi¢do entre as dreas organizacionais e de gestdo para priorizacdo de

recursos organizacionais disponiveis para a formulacio e implementagao
da estratégia.

A4 Gestdo Gestao significa planejar e coordenar a formulacdo e implementacdo da

estratégia para alcancar os objetivos definidos.

AS Habilidade de lideranca Habilidade de lideranca para a formulacdo e implementacdo da estratégia

significa ter conhecimento, competéncia e habilidade para gerenciar uma
equipe e compreender os elementos-chave da estratégia de forma a
motivar e envolver pessoas em todo processo estratégico.

Ab Gerenciar mudangas Gerenciar mudancgas no processo de formulagdo e implementacio da

estratégia significa estar preparado para adaptar-se as flutuacdes do
ambiente organizacional sendo flexivel e dindmico.

B7 Desafio da comunicagdo Desafio na comunicacdo da estratégia definida e dos procedimentos para
top-down sua implementacdo para todos os niveis organizacionais.

B8 Dialogo vertical e Diédlogo com todos os niveis hierarquicos acerca da formulacio e
horizontal implementagdo da estratégia.

B9 Comunicacao da estratégia | Desdobramento da estratégia em termos operacionais e sistematizagdo de

para a forca de trabalho um canal de comunicac¢do entre a lideranca e todos os niveis hierdrquicos
sobre a estratégia.

C10 Envolvimento dos Envolver os responsaveis pela implementacdo da estratégia também na
responsaveis pela fase do planejamento. Conexdo entre a formulacio e implementacao da
implementag¢do no estratégia.

planejamento
Cll1 Gerentes acreditam que a | Gerentes que ndo estdo envolvidos na fase de implementagéo da estratégia
implementagdo é acreditam que s@o responsaveis apenas pela formulacdo da estratégia.
responsabilidade dos
‘executores’
C12 | Entendimento da estratégia Significa que a estratégia foi comunicada em todos os niveis
e sua implementacdo pela organizacionais e os trabalhadores entendem a estratégia e o significado
forca de trabalho de sua implementagdo para a sua atividade organizacional.
DI3 | Sincronizar o pensamento | Traduzir / desdobrar a estratégia em objetivos operacionais (curto prazo) e
estratégico com desenvolver um planejamento operacional sincronizado alinhado com a
desdobramentos no curto estratégia.
prazo
D14 | Disting¢do entre estratégico Competéncia dos 'planejadores' e clareza no processo de formulacio da
e tatico estratégia para identificar entre atividades estratégicas e taticas.
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Elementos Descri¢ao Final dos elementos
D15 Diferenciar as estratégias Competéncia dos ‘gestores’ e 'executores' para priorizagdo e clareza na
mais importantes para formulagdo da estratégia e no seu processo de implementacdo.
implementar
D16 Estratégia pode ser tanto | A estratégia emergente tem caracteristicas ndo estruturadas para responder
determinista como as incertezas do ambiente, enquanto que a estratégia determinista esta
emergente enraizada em um processo de planejamento formal.
E17 | Modelo claro, dominante e Modelo de formulacio e implementacdo da estratégia que busca
abrangente de formulagdo maximizar os elementos que possibilitam o alinhamento e minimizar os
e implementacdo elementos que impossibilitam o alinhamento, dando suporte a
complexidade do sistema organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota. Os elementos na cor vermelha foram revisados a partir das contribui¢des dos especialistas e os demais
mantiveram a descri¢do inicial.

4.3 Construcao do Modelo Proposto (Fase III)

8" etapa — selecdo dos principais elementos que possibilitam a formulacdo e
implementagdo da estratégia — para representar o modelo proposto apresentado na Figura 3,
foram considerados os principais elementos que possibilitam a formulagdo e implementagdo
da estratégia e apenas um elemento que impossibilita a implementacdo da estratégia,
conforme resultado dos 22 respondentes da survey (percentual acima de 60%).

9% etapa — desenvolvimento do modelo proposto e passo-a-passo para o uso — o
modelo foi construido utilizando a estrutura do Diagrama de Venn e os principais elementos
citados na etapa acima. Adicionalmente, a proposta de utilizar o Método de Cenarios no
modelo tem como objetivo auxiliar na formulacdo e implementacdo da estratégia das IES.
Diante disso, apresenta-se na Figura 3 o modelo que tem como objetivo alinhar a formulagdo
e implementacdo da estratégia em IES.

Figura 3: Modelo para alinhar a formulacio e implementaciio da estratégia em IES

Modelo para alinhar a Formulacio e
Implementacéio da Estratégia em IES no Brasil

| | Legenda

Al Coordenagio entre as fungdes e negdcios
‘___-.L.-____ A2 | Relacionamento entre dreas organizacionais
/ A5 Habilidade de lideranca

{ Al A2 \ A6 Gerenciar mudangas
B8 Dialogo vertical e horizontal
B9 Comunicacdo da estratégia para a forca de

trabalho
A C10 Envolvimento dos responsaveis pela

implementa¢do no planejamento

Uso dos

C11 | Gerentes acreditam que a implementacio é
responsabilidade dos ‘executores’

Cenarios

Cl12 Entendimento da estratégia e sua
implementac¢ao pela forca de trabalho

D13 | Sincronizar o pensamento estratégico com
desdobramento no curto prazo

N D14 Distin¢do entre estratégico e tatico

D15 | Diferenciar as estratégias mais importantes

S e para implementar.

IES mantém-se competitivas e prosperam
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Assim, para alcancar o objetivo de alinhar a formulacdo e implementacdo da
estratégia, ou seja, minimizar o gap entre formulagdo e implementacdo da estratégia, o
modelo deve ser utilizado a partir de trés passos apresentados a seguir:

1° passo- Como gerenciar cada elemento no ambiente altamente dindmico em que as
IES evoluem? Cada elemento deve ser refletido no momento do processo de formulagdo e
implementagdo da estratégia pelos responsaveis no processo.

2° passo - O que deve ser feito? - para garantir que a situacdo de cada elemento evolua
favoravelmente ou que o conflito seja minimizado (fatores-chave).

3° passo - Em que nivel da ‘hierarquia politica' a agdo deve ser desenvolvida?

Os niveis da ‘hierarquia politica’ sdo 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 definicdo da politica a qual servird de subsidio para elaboracdo do
planejamento estratégico. No nivel do ‘planejamento estratégico’ implementam-se o0s
objetivos estratégicos com foco nos recursos disponiveis. E, no nivel do ‘planejamento tatico’
encontram-se detalhados a alocag@o dos recursos para a gestdo do dia-a-dia da implementacdo
das estratégias. No entanto, segundo Loveridge (2009, p.62) ‘o gap entre a formulacdo da
politica e sua implementagdo ¢ imensa e muitas vezes contraditoria’, corroborando com os
baixos indices de implementacio registrados ao longo do tempo sobre o tema. Em sintese, o
modelo propde o uso do Método de Cenario para auxiliar na formulagdo e implementacdo 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.

5. CONCLUSAO

Essa pesquisa teve o propdsito de contribuir teoricamente com o gap existente entre
formulacdio e implementacdo da estratégia e para compreensdo das dificuldades de
implementacdo da estratégia, considerando a escassez de pesquisas relativas a problemética
de implementacdo da estratégia nas organizacOes de forma geral, e nas IES em especifico
(HUTZSCHENREUTER e KLEINDIENST; 2006; ATKINSON, 2006; ¢ LACERDA; 2009).
Diante disso, o objetivo dessa pesquisa foi propor um ‘modelo para alinhar a formulagdo e
implementacdo da estratégia em IES, através dos principais elementos que possibilitam e/ou
impossibilitam a formulacio e implementacdo da estratégia.

Para isso, essa pesquisa identificou os principais obsticulos que envolvem a
formulacdo e implementacdo da estratégia a partir da revisdo da literatura. A partir desse
levantamento, foi realizada uma andlise e agrupamento dos obsticulos com um grupo de
especialistas da Universidade de Manchester. Adicionalmente, esse grupo realizou a sele¢do
dos obstaculos por grupos de afinidade e fez uma anélise a fim de torna-los mais positivos e
caracteriza-los como elementos que podem possibilitar e/ou impossibilitar a formulagdo e
implementagdo da estratégia, resultando na constru¢ao do Diagrama de Venn, o qual ilustra os
grupos de elementos e intersec¢des formadas. E, para validar os elementos para a formulacao
e implementacdo da estratégia, ilustrados no Diagrama de Venn, foi realizado uma survey
com o objetivo de verificar se a descri¢cdo dos elementos era apropriada e verificar se esses
elementos possibilitam e/ou impossibilitam a formula¢do e implementacdo da estratégia, na
percepc¢do dos especialistas do Brasil e exterior.

Por meio da andlise multivariada, verificou-se a semelhanca na opinido dos
especialistas quanto a ‘concordancia’ da descri¢do dos elementos, onde todos os elementos,
com excecdo do elemento CIllobtiveram um percentual acima de 70% de ‘concordancia’.
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Quanto a questdo, se o elemento ‘possibilita e/ou impossibilita’ a formulacio e
implementacdo da estratégia, verificou-se que a maioria dos elementos listados obteve um
percentual maior na opgao ‘possibilita’. Assim, os resultados anteriores deram subsidio para
proposi¢do do modelo, construido a partir da estrutura do Diagrama de Venn, sendo utilizados
apenas os principais elementos que possibilitam a formulacdo e implementacdo da estratégia e
um elemento que impossibilita, de acordo com o resultado da survey. Destaca-se assim que
esses elementos validados no modelo sdo importantes ao orientar os gestores a refletir acdes
necessdrias durante o processo estratégico acerca dos elementos que auxiliam no alinhamento
entre formulacdo e implementagdo da estratégia.

Adicionalmente, o modelo prevé o uso do Método de Cenério a fim de apoiar o
processo de alinhamento entre a formulacdo e implementacdo da estratégia, corroborando os
estudos de Fink, Siebe e Kuhle (2004) e Moritz, Nuner e Pereira (2008) quando expdem que o
uso de Cenérios pode apoiar tanto o processo de formulacdo quanto implementacdo da
estratégia. Assim, as IES podem optar por um método que melhor se adapte a sua realidade e
fazer uso durante o processo de formulacdo e implementacao da estratégia.

Destaca-se ainda, como contribui¢do tedrica, a metodologia adotada, a qual combinou
os métodos ‘Systems Thinking’, Teoria dos Conjuntos e Diagrama de Venn, para proposi¢ao
do modelo, demonstrando seu caréter de originalidade e avancos metodoldgicos, contribuindo
ainda, de forma efetiva para integracdo desses conceitos e metodologias. Em sintese, o
conjunto de resultados obtidos permitiu dar resposta a pergunta de pesquisa inicial, afirmando
que os métodos de andlise do futuro podem contribuir para alinhar a formulacdo e
implementacdo da estratégia nas IES.

Diante disso, entende-se que esta pesquisa contribuiu para o conhecimento do
processo de formulac@o e implementacdo da estratégia das organiza¢des de uma forma geral,
e para as IES em especifico, a partir da proposi¢cdo do modelo, o qual avanca e contribui com
o estado da arte existente, a partir do mapeamento e validacdo de elementos que contribuem
para alinhar a formulacdo e implementacdo da estratégia nas IES, sendo considerado um
relevante instrumento para o processo estratégico das IES. As principais limitacOes desta
pesquisa estdo relacionadas a questdo metodoldgica. Uma delas diz respeito ao tamanho da
amostra survey, levando em consideragdo a internacionalizacdo da pesquisa e a dificuldade de
retornos em funcdo da falta de proximidade do pesquisador com os especialistas da area.
Outra limita¢do diz respeito a falta de aplicacdo do modelo proposto em uma IES, levando em
consideragdo o fator ‘tempo’. Decorrente destas limitagdes, 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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