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Resumo: O objetivo desta pesquisa consiste em identificar os fatores que influenciam
na implementacio da estratégia em uma universidade sem fins lucrativos, as quais
tém vivenciado significativas transformagoes em face da crescente competitividade
no setor e do intenso processo de regulacio pelas politicas educacionais. A pesquisa,
de método misto, foi conduzida simultaneamente em duas frentes de investigagio:
entrevistas em profundidade com gestores da alta administragio; e questiondrios com
123 gestores que participam do processo estratégico. Os dados foram analisados com
base na andlise de contetudo ¢ na andlise de medidas de tendéncia central. O estudo
evidencia, por um lado, trés principais varidveis de influéncia na implementacio da
estratégia: pessoas, processos e recursos. Por outro lado, a mensuragio do alinhamento
estratégico demonstrou que todas as varidveis de implementagio tiveram influéncia no
processo, confirmando que o modelo utilizado, até entao testado em organizagoes de
outros segmentos, ¢ relevante para uma universidade. A discordincia nos construtos do
alinhamento vertical confirma as categorias de influéncia na implementagio da estratégia
(pessoas e processos) apresentadas neste estudo, em especial quanto ao envolvimento
das pessoas no processo. No alinhamento horizontal, foi identificada a falta de revisao
periddica dos processos independentemente de problemas, bem como para assegurar o
alcance das metas estratégicas. Dessa forma, este estudo amplia o conhecimento sobre
os fatores que influenciam no processo de alinhamento e implementagao da estratégia,
sobretudo em varidveis de gestio nio relacionadas com o modelo politico no processo de
decisao de uma universidade sem fins lucrativos.

Palavras-chave: Implementagio da estratégia, alinhamento estratégico, universidades.
Abstract: The aim of this research is to identify the factors that influence the
implementation of the strategy in a university, which have undergone significant
changes, in view of the increasing competitiveness in the sector and of the intense
process of regulation by educational policies. The research of mixed-method was conduct
simultaneously on two research fronts: in-depth interviews with senior managementand
questionnaires with 123 managers who participate in the strategic process. Data were
analyzed based on content analysis and measures of central tendency analysis. The study
shows, on the one hand, three main variables of influence in the implementation of the
strategy: people, processes and resources. On the other hand, the strategic alignment
measurement showed that all the implementation variables had influence in the process,
showing that the model used, until then tested in organizations of other segments,
is relevant for a university. The disagreement in the vertical alignment constructs
confirmed by the influence categories in the implementation of the strategy (people
and processes) presented in this study, especially regarding the involvement of people
in the process. In the horizontal alignment, the lack of periodic review of processes
independently of problems has been identified, as well as to ensure the achievement of
strategic goals. In this way, this study broadens the knowledge about the factors that
influence the process of the alignment and implementation of the strategy, especially in
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management variables not related to the political model in the decision process of a non-
profit university.

Keywords: Implementation of the strategy, strategic alignment, universities.
Introducao

A implementagio de estratégias nas organizacdes em geral e em
especifico nas universidades sem fins lucrativos, tem ganhado maior
ateng¢ao de pesquisadores e gestores destas institui¢oes, as quais tém
vivenciado significativas transformagdes no seu modelo de gestio, em
face da crescente competitividade no setor, do intenso processo de
regulagao pelas politicas educacionais e das mudancas na relagio com o
conhecimento. Contudo, o assunto parece ser pouco explorado, tanto
no 4mbito de organizagdes de forma geral como para universidades
sem fins lucrativos “a quantidade relativamente baixa de estudos sobre
a implementagio da estratégia sugere que este tema tem recebido
relativamente pouca atengio da academia” (Esteves e Carneiro, 2014, p.
1).

De acordo com Meyer Jr. ¢ Mangolim (2006), as pesquisas em
estratégia de forma geral direcionam as atengdes para setores como
industrias e servigos, e pouco ¢ tratado quando o assunto ¢ universidades.
Segundo Lacerda (2009), na literatura académica nio se verificou
instrumentos tedricos e estudos que permitissem mensurar e avaliar se as
intengoes estratégicas, ou até mesmo as estratégias foram implementadas.
Para Meyer Jr. et al. (2012, p. 53), “a literatura ainda ¢ escassa no que
tange a estudos aprofundados, voltados a estratégias em organizagoes
educacionais”. Segundo Rosa et al. (2016, p. 206), “gracas a relevancia
das organiza¢oes sem fins econdmicos, entende-se que a discussao sobre
a avaliacio do desempenho destas entidades necessita de estudos mais
aprofundados, uma vez que sio escassos, quando comparados ao setor
privado”.

No setor privado verificam-se pesquisas que identificam falhas na
implementacio da estratégia. Kaplan ¢ Norton (2008) destacam que
de 60% a 80% das empresas niao alcancam seus objetivos estratégicos e
73% dos executivos afirmam que suas empresas tém desempenho médio
ou inferior na execugao da estratégia. Rose e Cray (2013), em pesquisa
realizada com 153 gerentes seniores e executivos sobre o processo de
implementacio da estratégia demonstram que 33,3% dos entrevistados
‘discordam’ quando perguntado se o processo de implementagio tinha
ocorrido exatamente como planejado, e quando a resposta ¢ ‘discordo
em parte’ o percentual sobe para 48,4%. Segundo estudo patrocinado
pelo Project Management Institute (PMI) e desenvolvido pela Unidade
de Inteligéncia da The Economist (The Economist Intelligence Unit, 2013),
dos 587 executivos globais seniores ouvidos, 88% reconhecem que ¢
importante entregar resultados baseados no plano estratégico. Mas,
nos ultimos trés anos, 44% dos planos estratégicos delineados por eles
nao foram bem-sucedidos. No que diz respeito as universidades sem
fins lucrativos, conforme Lacerda e Caulliraux (2010), apenas 20%
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das intengoes estratégicas previamente definidas, possuem elementos
significativos de sua implementagdo. Segundo os autores elementos
como a clareza, priorizagio e acompanhamento dos objetivos estratégicos
podem influenciar no processo de implementagio da estratégia em uma
universidade.

Para explicar a nio implementagio, Kaplan ¢ Norton (1997),
Beer e Eisenstat (2000), Mankins e Steele (2005), Hrebiniak (2006),
Atkinson (2006) e Delisi (2010) identificaram fatores que dificultam
o processo de implementagio: visio e estratégia nao traduzidas em
agoes, estratégia nao vinculada a metas, comunicagio vertical ruim,
estrutura, sistemas, recursos inadequados ou indisponiveis frente as
ambicoes estratégicas e falta de conhecimento da estratégia. Por
outro lado, para Raffoni (2003), Shechan (2006), Neilson et al.
(2008) e Kazmi (2008) fatores relacionados a estrutura organizacional,
sistemas de controles, cultura organizacional, alocacio de recursos, ¢ o
envolvimento e comprometimento dos colaboradores, sao considerados
como facilitadores no processo de implementagao.

A diversidade de fatores demonstra o quao complexo ¢ o processo de
implementacio da estratégia, desta forma, um modelo de alinhamento
estratégico pode assegurar que as atividades necessdrias ao processo de
transformagao da estratégia em a¢ao sejam ordenadas de maneira légica
e integrada (Prieto et al.,, 2009, p. 321). Ainda segundo Prieto (2011),
a complexidade do processo de implementagao da estratégia envolve a
coordenacao de multiplas variaveis em um periodo de tempo mais longo
quando comparado com a formulagio da estratégia. Desta forma, os
modelos de alinhamento estratégico buscam contribuir para o processo
de implementagao da estratégia em organiza¢des de forma geral e para
universidades (Hambrick e Cannella, 1989; Skivington e Daft, 1991;
Labovitz ¢ Rosansky, 1997; Beer e Eisenstat, 2000; Okumus, 2001;
Kaplan e Norton, 2006; Hrebiniak, 2006; Prieto, 2011; Heinzen, 2015).

A problemiética em questdo estd relacionada a falta de um modelo
de alinhamento estratégico que considere as especificidades de uma
universidade sem fins lucrativos tendo em vista que, “a adocio de
abordagens de gestiao como o planejamento estratégico, por exemplo,
tem sido cada vez mais crescente nesse tipo de organizacao” (Meyer Jr. e
Mangolim, 2006). Para Amarante et al. (2016, p. 196) as “universidades,
enquanto organizagdes complexas, possuem algumas especificidades que
as diferenciam de outros formatos organizacionais e que implicam
diretamente na sua gestao estratégica”. Lacerda (2009), expde que nio
ha consenso nem mesmo uma proposta consolidada sobre o processo de
formulagao e desdobramento da estratégia nas IES.

Por um lado, pode ser observada a lacuna entre formulagio e
implementacdo da estratégia, principalmente em universidades sem
fins lucrativos. Por outro lado, verifica-se um ntmero reduzido de
pesquisas que investigam e aplicam o alinhamento estratégico como
forma de mitigar o distanciamento entre a formulagao e implementagao
da estratégia em institui¢oes desta natureza. Assim, a identificagao de
fatores criticos para a implementagao da estratégia, pode fornecer a base
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para o diagndstico nas organiza¢oes, em geral, e, sobretudo, das IES,
em particular, sobre sua capacidade de implementacao das estratégias
(Lacerda, 2009). Desta forma o objetivo deste estudo é analisar os fatores
que influenciam na implementagio da estratégia em uma universidade sem
fins lucrativos.

Referencial tedrico
Formulagio da estratégia organizacional

A formulagio, primeira etapa da gestao estratégica, refere-se a0 momento
que a organizagio estd plancjando e decidindo o que fazer, como
resultado tem-se um conjunto de objetivos e estratégias (Andrews, 2001).
Neste contexto, existem diversas formas das organizagoes estabelecerem
suas estratégias (Mintzberg, 1973; Idenburg, 1993). Nesta fase algumas
atividades sao elaboradas como: a revisao da missao ¢ visio, a realizacio
de diagnésticos ambientais (externo e interno) ¢ o estabelecimento dos
objetivos ¢ das estratégias (Tavares, 2000; Wright et al., 2000; Andrews,
2001).

Por outro lado, segundo Bossidy ¢ Charan (2005) as regras para
formular uma estratégia estaio mudando rapidamente 4 medida que o
mundo se redefine, desta forma, a estratégia deixou de ser inalterdvel,
estard em constante analise e revisio dependendo do que estiver
acontecendo no ambiente de negdcios. Conforme Berrutti (2013, p. 24)
“aformulagio ¢ responsavel pela defini¢ao da estratégia — o planejamento
da estratégia”. Na formulagio, “os métodos e ferramentas utilizadas para
planejar a estratégia sao amplamente discutidos e analisados na literatura
de gestao estratégica”. Para Esteves ¢ Carneiro (2014, p. 3), a “tradicional
visao a respeito da formulagio da estratégia exige uma acurada visao de
futuro e um plano para se chegar a esse futuro”. Assim, como tltima etapa
do processo de formulagio ocorre a defini¢io da estratégia, que consiste
em agoes especificas para alcangar os objetivos definidos. Conforme
Andrade e Tachizawa (2006, p. 102) as estratégias “estabelecem o que
fazer para pdér em préitica os objetivos estratégicos no horizonte do
planejamento e, simultaneamente, reforgar a posi¢ao competitiva”. Com
a estratégia definida a proxima fase ¢ o processo de implementagio da
estratégia.

Implementagio da estratégia organizacional

Conforme Noble (1999), a conexdo do processo de formulagio com a
implementacio da estratégia ¢ considerada uma fase importante para
a eficicia da implementagio. Diante disso Bossidy e Charan (2002)
destacam que quando organiza¢des falham em entregar suas promessas,
a explicacdo mais frequente ¢ a de que a estratégia estava errada, mas a
estratégia por si s6 nem sempre ¢ a causa, na maioria dasvezes as estratégias
falham porque nao foram bem implementadas.
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Neste contexto, a pesquisa de Nohria et al. (2003) junto a 160
empresas, durante um periodo de dez anos, revelava que, dentre mais de
200 préticas administrativas, a implementagao da estratégia foi destacada
como uma das quatro que s3o criticas para o sucesso da organizagao.
Apesar da relevancia, pode-se verificar que na literatura existente, a
prioridade de pesquisadores tem sido a formulagao em detrimento da
implementacio da estratégia (Atkinson, 2006; Bossidy e Charan, 2005;
Hrebiniak e Joyce, 2001). Segundo Prieto et al. (2009), a implementagao
bem-sucedida da estratégia ¢ considerada pelos executivos como uma
prética relevante para o desempenho organizacional.

Na pratica a implementagao consiste em fazer com que a organizagao
se comporte de acordo com os objetivos estabelecidos e, para tanto,
requer o desdobramento do plano estratégico em projetos titicos e
acoes operacionais (Kaplan ¢ Norton, 2008). Para Bossidy ¢ Charam
(2005), ¢ preciso considerar aspectos comportamentais e culturais para
a implementagio da estratégia, os autores descrevem trés elementos: (1)
os sete comportamentos essenciais do lider; (2) criar um modelo para a
mudanca cultural; (3) o trabalho que nenhum lider deve delegar — ter as
pessoas certas no lugar certo. Segundo Bossidy e Charam (2005), os trés
processos chaves para a execugao sao: (a) processo de pessoal; (b) processo
da estratégia; (c) processo de operagdes. Neste sentido, o principal aspecto
para o sucesso da implementacio ¢ a cultura voltada para a pratica da
execucio, onde gestores e lideres devem ter habilidades e competéncias
para colocarem em pratica as a¢oes definidas (Bossidy e Charan, 2005).

Lacerda (2009) destaca que a utilizagio do ferramental da estratégia,
em geral, ¢ da implementagao da estratégia, em particular, no contexto
das universidades sem fins lucrativos se apresenta ttil, tendo em vista que
as tentativas de desenvolver estratégias, nesse contexto, sao questionéveis.
A tese do autor desenvolvida em uma universidade sem fins lucrativos,
demonstra que, dentre as intengoes estratégicas realizadas, quatro fatores
se destacaram como explicativos para sua implementacio, sendo que
o fator que apresentou maior destaque foi a existéncia de Interesse
da Comunidade (28%), seguido pela existéncia de Pressoes Externas
(21%). Para os objetivos estratégicos nio implementados, os principais
fatores estao associados a clareza, a0 acompanhamento ¢ a prioriza¢ao dos
objetivos estratégicos (Lacerda, 2009). A partir destas evidéncias, o autor
apresentou um modelo explicativo que procura sintetizar os fatores que
influenciam na implementagao da estratégia em uma universidade sem
fins lucrativos conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1.

Modelo explicativo para a implementacio dos objetivos (intengoes).

Fonte: Lacerda (2009).

De acordo com Lacerda (2009) e Lacerda e Caulliraux (2010), por
um lado, o modelo explicativo expressa que a clareza dos objetivos
(intengdes) estratégicos possui um impacto direto na implementagio.
Por outro lado, a priorizagio, o acompanhamento ¢ a existéncia de
indicadores também impactam no nivel de implementagio dos objetivos
(intengdes) estratégicos. No entanto, hd uma relagio de implicagao entre
esses trés fatores que pode potencializar, positiva ou negativamente, a
implementacio das intengdes estratégicas (Lacerda e Caulliraux, 2010).
Por sua vez, a existéncia de recursos niao ¢ determinante, mas uma
condicio necessaria para a implementagio (Lacerda e Caulliraux, 2010).

Complexidade na gestio de universidades sem fins lucrativos

Se por um lado, o desafio para as universidades ¢ transformar o planejado
em agio efetiva e atingir os objetivos tracados, por outro lado, a
complexidade na gestao deste tipo de organizacio estabelece desafios
adicionais. A universidade pode ser entendida como uma organizagio
complexa, pois retne diversas dreas do conhecimento, diversos cursos,
em diferentes niveis, lugar onde as decisoes sao essencialmente colegiadas
e politicas e onde atuam profissionais altamente qualificados, formando
grupos de interesse distintos (Meyer Jr. e Mangolim, 2006).

Segundo Cohen et al. (1972), Cohen e March (1974), March ¢ Olsen
(1976), as universidades nao siao gerencidveis e por consequéncia, as
tentativas de implementagio da estratégia sio questiondveis. Baldridge
(1971) destaca a divergéncia de opinides, a defesa dos grupos de
interesse ¢ o uso do poder, formando o que é chamado de Modelo
Politico. A problematica pode estar relacionada a forma ¢ modelo de
gestdo, conforme Lopes e Bernardes (2005) o problema de estruturagio
administrativa das IES, e em particular, das universidades, reside na busca
de um modelo que atenda as suas especificidades, que sio originadas no
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pluralismo politico e ideoldgico, que produz divergéncias, inclusive, no
entendimento do projeto de universidade.

Adicionalmente, “a adoc¢io de abordagens de gestio como o
planejamento estratégico, por exemplo, tem sido cada vez mais crescente
nesse tipo de organizacio” (Meyer Jr. ¢ Mangolim, 2006, p. 53).
Contudo, para Amarante et al. (2016, p. 196) as “universidades,
enquanto organizagdes complexas, possuem algumas especificidades que
as diferenciam de outros formatos organizacionais e que implicam
diretamente na sua gestao estratégica’.

De acordo com Meyer Jr. et al. (2012), a problemdtica estd relacionada
a utilizagdao de planos estratégicos que levam o modelo do paradigma
racional das empresas, o que acaba por nao ter resultados, pois as
universidades sao organizagdes diferentes. Diante disso, a pratica da
gestao estratégica nessas IES tem revelado a existéncia de um hiato
entre planos formais e efetiva pritica das estratégias. “O fato de seus
agentes compartilharem alguns poucos pontos comuns e, a0 mesmo
tempo, manterem sua independéncia e autonomia, apresenta claras
implicagdes no desempenho dessas organizagdes ¢ na forma como sio
gerenciadas” (Meyer Jr. et al., 2012).

Na visio de Meyer Jr. ¢ Lopes (2015), alguns elementos identificam
a complexidade das universidades, como ambiguidade dos objetivos,
tecnologia indefinida, grupos de interesse, poder compartilhado ¢ a
imensurabilidade do valor agregado. “Esses elementos dispersos, porém,
inter-relacionados, contribuem para a complexidade organizacional das
universidades, constituindo, ao mesmo tempo, barreiras as préticas
gerenciais tradicionais” (Meyer Jr. e Lopes, 2015, p. 42). Para Meyer Jr.
e Lopes (2015, p. 41), “um dos maiores desafios dos administradores
universitdrios ¢ a adogao de uma gestao que envolva multiplas varidveis
decorrentes de sua complexidade, em especial aquelas de cardter subjetivo
e de dificil mensuragao”. Sobretudo, a exigéncia de gestores capazes
de combinar, em suas praticas, arte e ciéncia, racionalidade e intuigao,
criatividade e inovagdo, com coragem e sensibilidade suficientes para
tomar decisdes que nao necessariamente encontram respaldo nos modelos
racionais importados do setor empresarial (Meyer Jr. ¢ Lopes, 2015).

Para Amarante et al. (2016), as universidades nio buscam somente
legitimar-se no contexto em que estao inseridas, elas buscam sua eficiéncia
interna e dessa forma, responderem estrategicamente ao meio, indo
além da simples conformidade. Entretanto, ¢ preciso considerar o
alinhamento destes fatores que estao presentes em uma universidade para
a implementacio da estratégia.

Alinhamento estratégico

No campo da estratégia, o conceito de alinhamento ¢ um requisito
presente tanto no processo de formulagio quanto de implementagao
(Hrebiniak e Joyce, 2001). Na implementagao ¢ requerida a integragao
entre eclementos como, estrutura, pessoas, sistema de informagoes,
métricas e recompensas para viabilizar a proposta estratégica, nesta
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linha de estudos o conceito de alinhamento pode assumir o sentido
de agrupamento, coesao, ajuste, congruéncia entre diferentes dimensoes
(Galbraith e Kazanjian, 1986).

Segundo Pricto et al. (2009, p. 2), alguns termos podem ser
utilizados para tratar do alinhamento estratégico: “implementacao da
estratégia, coeréncia corporativa, alinhamento interno”. Tendo em
vista a diversidade do conceito de alinhamento, este ¢ investigado
segundo construtos distintos: externo (formulagio da estratégia), interno
(implementagio da estratégia). A combinagio do alinhamento externo e
interno ¢ visto como um processo dinimico e precisa ser continuamente
monitorado (Labovitz e Rosansky, 1997).

O conceito de alinhamento externo estid presente na literatura
referindo-se ao ajuste das capacidades, recursos e estratégia ao ambiente
competitivo da organizagio, de acordo com Naman e Slevin (1993), o
alinhamento externo ¢ definido como o grau de ajuste da organizagao
ao ambiente. No alinhamento estratégico interno, segundo Kilman
(2001) ¢ preciso manter os recursos da organizacio alinhados durante
a implementacio da estratégia. Para Prieto et al. (2009), o objetivo do
alinhamento interno ¢ a implementagao eficaz da estratégia definida na
etapa de formulagiao. O alinhamento interno também pode ser visto
como o conjunto de atividades inter-relacionadas ou como configuragoes
(Prieto, 2011).

Segundo Prieto (2011), as pesquisas envolvendo o construto de
alinhamento interno tém sido conduzidas em termos de alinhamento
vertical e alinhamento horizontal. O alinhamento vertical, conforme
Kathuria et al. (2007), refere-se A configuracao das estratégias, objetivos,
planos de acao e decisoes através dos varios niveis da organizagao. Para os
autores o alinhamento horizontal esté relacionado a integragao entre as
funcoes — cross-functional — e dentro das fungoes — intra-functional —, a
integracao entre as fung¢oes denota a coeréncia das decisoes estratégicas e
atividades operacionais, e como elas se complementam e dao suporte umas
as outras.

Assim, os modelos de Alinhamento Interno tém a finalidade de
assegurar que as atividades necessdrias & implementagio da estratégia
sejam ordenadas de maneira légica e integradas, ¢ levem ao sucesso na
atividade de implementagio da estratégia (Hrebiniak e Joyce, 2001;
Prieto e Carvalho, 2016). Para a realizagio desta pesquisa foi realizada a
busca nas bases SciELO, Periédicos CAPES e SPELL com o propésito
de identificar modelos de alinhamento estratégico interno. Foram
identificados nove modelos e elaborado um quadro comparativo (Tabela
1) para demonstrar as principais caracteristicas tendo como referéncia os
atributos analisados por Prieto et al. (2009), Prieto (2011) e Heinzen
(2015).
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Tabela 1.

Comparagao dos modelos de Alinhamento Estratégico.

Caracteristicas

. Alinhamento  Envolvimento
Alinhamento .
Formulagéo e

. u integrado - detodos o5 Sistema de
estratégico ) . Formulagio & i .

mnplementacdo | . coalinhamento niveis e recOmpensas e
Modelos  como implementagio

o cotmo patte entre as areas da reconthecimento
requisito para como etapas L .
a do tmestno distintas variavels que  organizacdo paraa

. . Processo compden o no processo  implementacdo

implementagéo .

modelo estrategico

IModelo 1:
Hambriclk
e X X X
Cannella
(1989)
Modelo 2:
Slavington .,
e Daft
{1991y
Modelo 3:
Labovitz
e X X X X
Rosansloy
(1997
IModelo 4:
Kaplan e
MNorton
(1902, X X X X X
1993,
1996,
2000)
Modelo 5:
Beer e
Eisenstat X X X X
(1994,
2000)
Modelo 6:
Ol X X X
(2001)
IModelo 7:
Hrebinigk X X X X X
(2006)
IModelo &:
Prieto X X X X X
(2011
Modelo 9:
Heinzen b b pd
(2015)

"
"
w4
i

E possivel verificar que a principal caracteristica desenvolvida esta
relacionada ao envolvimento de todos os niveis ¢ dreas da organizagio
no processo de implementagao, seguida pelo alinhamento estratégico
como requisito para o processo, a formulagio e implementagio como
parte do mesmo processo ¢ a existéncia de sistemas de recompensas. Os
modelos com maior frequéncia de caracteristicas desenvolvidas foram:
Prieto (2011), Hrebiniak (2006) e Kaplan e Norton (1997, 2000, 2006,
2008). H4 uma semelhanca nas caracteristicas desenvolvidas nos modelos
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de Hrebiniak (2006) ¢ Kaplan e Norton (1997, 2000, 2006, 2008). J4
em relagio ao modelo de Prieto (2011) a principal diferenga em relagio
aos modelos de Hrebiniak (2006) ¢ Kaplan e Norton (1997, 2000, 2006,
2008) esta no entendimento de que a Formulagao e implementagio fazem
parte do mesmo processo. Em face do referencial tedrico apresentado e
para atender aos objetivos desta pesquisa, na Figura 2 sao apresentados
os modelos teéricos metodoldgicos adotados para desenvolvimento deste
estudo.

IMPLEMENTACAQ DA ESTRATEGIA

Fatores explicativos em IES | | Alinhamento estratégico
LACERDA PRIETO
(2009) (2011)
»  Clareza dos objetivos «  Alinhamento vertical e horizontal
*  Priorizagiio dos objetivos estratégicos = Alinhamento integrado entre as
*  Acompanhamento dos objetivos varidivels na implementagiio
estratégicos *  Formulagio e implementagio como
* Indicadores dos objetivos parte do mesmo processo
= Existéncia de recursos «  Envolvimento de todos os niveis de
*  Pressdo externa gestdo
«  Sistema de recompensa ¢
I reconhecimento na implementagiio

FATORES EXPLICATIVOS NA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Figura 2.
Modelos para a implementagio da estratégia.

O modelo desenvolvido por Lacerda (2009) demonstra os fatores
explicativos para a implementagio da estratégia em uma universidade,
especialmente em relagio a clareza e priorizacao dos objetivos estratégicos,
acompanhamento, indicadores, existéncia de recursos e pressao externa.
Desta forma, a tese do autor ¢ relevante sobre o tema por apresentar
caracteristicas especificas de uma universidade, além disso a abordagem
qualitativa desenvolvida pelo autor demonstra a profundidade que o tema
— implementagio da estratégia em universidade — estabelece, contudo, o
modelo ndo apresenta os construtos do alinhamento estratégico.

A escolha do modelo de alinhamento estratégico interno desenvolvido
por Prieto (2011) estd pautada pelas caracteristicas apresentadas nesta
secdo. Ainda segundo Padilha (2016), o modelo de alinhamento
estratégico desenvolvido pela pesquisadora — Prieto (2011) — demonstra
uma profunda investigagio sobre o tema, além da tese revelar-se,
desde sua publicacio até o presente, o estudo extenso e completo de
referéncias existes sobre alinhamento estratégico e por sua contribuicio
em apresentar os principais construtos envolvidos no alinhamento. Cabe
destacar que o0 modelo nio foi aplicado em uma universidade, todavia, sua
escolha ¢ justificada pelos construtos do alinhamento vertical e horizontal
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para os quais nao foram localizadas pesquisas aplicadas em universidades,

esta forma, a aplicacaio do modelo em uma universidade atende a
desta f licagio d del dade atend
caracteristica de inovagao deste estudo.

Método da pesquisa

Esta pesquisa enquadra-se como exploratéria e descritiva. De acordo
com Trivinos (1990), a pesquisa exploratdria possibilita analisar algo
pouco conhecido e visa 0 aprimoramento das ideias ¢ consideragoes para
a compreensio ¢ definicio do problema. Segundo Creswell (2010), a
pesquisa descritiva fornece ao leitor declaragdes que produzem sensagoes
de experimentar os eventos que estio sendo descritos, conferindo
credibilidade ao estudo. Neste estudo optou-se pela utilizagao de métodos
mistos com andlises estatisticas e andlises textuais. Conforme Creswell
(2010), a estratégia associada a técnica de métodos mistos “envolvem a
coleta e andlise das duas formas de dados em um tinico estudo”. Tendo em
vista as caracteristicas do método misto, a coleta de dados desta pesquisa
foi realizada com instrumentos qualitativos € quantitativos conforme
pode ser observado na Figura 3.

Plano de Desenvalvimento Institucional.
Documento do Plansjamento Estratégico.

Roteire de Entrevista com 10 questdes

Definicdo do instrumento de pesquisa sobre
implementacéo da estratégia em IES Instrumento de pesquisa adaptada de Lacerda (2008)

Definicdo do instrumento de pesquisa sobre Crsestionario com 40 questbes
alinhamento estratégi-:o Instrumente de pesquisa adaptade de Priets (2011}

=1 Universid ade laica, reconhecida como comunitaria (Lei No
R N N 12.881, 13 now. 2013), com ne minime quatrs mesirades
Definigdo da Universidade

1 & dois douterades implantades, credenciads no Sistema
i lederal @ com maior nomers de alunas.

---------- l 1 ALTA ADMINISTRAGAO: 07 diretares, D3 viee-reitores e 1 reitar
Definigiio da amostra da pesquisa | |Grupe Gester]. MEDIA GERENCIA: 6 Diretores (Colégios,
o : ] | Mantidas e de Inovagio), 10 Gerentes, 68 Coordenaderes de
Alta Administrag&o e Media Geréncia | Curse de graduacso e Stricto Sensu, 15 Coardenadores de dreas

adminisirativas, 12 Analistas e 1 Procurador.

| Questionirio revisado pela Universidade para adequacko
| da linguagem dos respondentes

Entrevistas realizadas entre o3 meses de novembra e
{ dezembra com 7 diretores, 3 vice-reitares, & o reitor.
| AplicagBa do questiondrio por meio eletrdnice com 123

Aplicacdo dos instrumentos de pesquisa
dezembra.

Figura 3.
Etapas da pesquisa.

Como roteiro de entrevista (Etapa 2) foi selecionado o instrumento
aplicado por Lacerda (2009), esta escolha justifica-se pela aplicagio em
uma universidade com as mesmas caracteristicas da institui¢ao objeto
desta pesquisa. Para a defini¢io do questiondrio (Etapa 3) optou-se
pelo instrumento aplicado por Prieto (2011). Para a aderéncia do
questionario com a universidade foi realizado o pré-teste com quadro
gestores, sendo 1 coordenador de curso, 1 gerente e 1 coordenador ambos
da 4rea de planejamento e 1 coordenador da 4rea administrativa. Foi
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empregada a escala likert com graus de concordéncia de 1 a 6, sendo:
“1” discordo totalmente (DT) e “6” concordo totalmente (CT) sendo
possivel marcagoes intermediarias.

As entrevistas foram realizadas de forma semiestruturada e em
profundidade com os gestores da alta administracao da universidade
contemplando: sete diretores (de ensino e administrativo), trés vice-
reitores (de planejamento, graduagio e pds-graduagio), e o reitor. Para
a realizacdo das entrevistas, o pesquisador utilizou um roteiro com 10
perguntas. O tempo médio de cada entrevista foi de 30 a 40 minutos
e todas foram gravadas e posteriormente transcritas. A aplicagao do
questionario foi realizada por meio eletronico com os gestores que
participam do processo estratégico, totalizando 123 atores do processo
estratégico.

Apbs a coleta procedeu-se o tratamento dos dados com a Andlise de
contetdo e estatistica descritiva. A analise de contetido foi desenvolvida
em trés fases: Pré-andlise, Exploracio do material ¢ Tratamento dos
resultados — Inferéncia e Interpretagio (Bardin, 2008). A Figura 4,
procura fornecer uma visao geral sobre os procedimentos que foram
adotados para analise de conteudo.

FASE 3
Tratamento dos resultados -
Inferéncia e interpretagio

FASE 1
Pré-analise

FASE 2
Exploragio do material

Objetivos
da
pesquisa

. Constituicdo do corpus de andlise
. Leitura “flutuante”
. Codificagdo; definigdo das regras

1, Aplicacio da codificacio sobre o
material

-

. Descrigdo e sintese & luz das
categorias

classificagiio e agregacio
4. Formacio das categorizages
preliminares

2. Formacgio do quadro final de

categorias

. Interpretagdo do material descrito

e sintetizado

I
i
i
|
|
i
|
|
|
i

de recorte, enumeragio, i
|
i
i
|
i
i
|
i
i
|
H
[

Figura 4.

Procedimentos a serem adotados na Andlise de Contetido.

Fonte: Adaptado de Bardin (2008).

A pré-andlise (Fase 1) se constituiu da organizagio inicial do material,
na qual foi formado o corpus de anilise constituido da escolha de
documentos. No caso desta pesquisa o corpus se constituiu das entrevistas
realizadas e transcritas. Em seguida foi realizada uma leitura “flutuante”
para um primeiro contato com o material. O préximo passo foi realizar
a codificacao do material. “A codificacio ¢ o processo pelo qual os dados
brutos sao transformados sistematicamente e agregados em unidades,
as quais permitem uma descricio das caracteristicas pertinentes ao
contettdo” (Bardin, 2008, p. 129). A fase de exploragio (Fase 2) teve
como objetivo a formagio do quadro final das categorias, bem como as
frequéncias cruzadas encontradas. Para o tratamento dos dados (Fase 3)
foram utilizadas a sintese e a descricao, bem como a interpretagao do
material.

Para a andlise dos dados quantitativos foi utilizada a estatistica
descritiva, para a andlise da dispersaio dos dados foram calculados o
Desvio Padriao ¢ o Coeficiente de Variagio. De acordo com Correa
(2003) o desvio padrio determina a dispersao dos valores em relagio a
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média e ¢ calculado por meio da raiz quadrada da variancia. Para Correa
(2003) o Coeficiente de Variagio (CV), trata-se de uma medida relativa
de dispersao util para a comparagio em termos relativos do grau de
concentragao. O coeficiente de variagio ¢ a relagao entre o desvio padrao
(S) e a média. Diz- se que uma distribui¢io tem: baixa dispersio: CV <
15%; média dispersao: 15%< CV<30%; e alta dispersao: CV = 30%.

Como objeto de estudo, a universidade selecionada tomou como
base os critérios: universidade laica, reconhecida como comunitéria (Lei
No 12.881, 13/11/2013), sem fins lucrativos, com no minimo quatro
mestrados e dois doutorados implantados, credenciada no sistema federal
e com no minimo 25.000 alunos matriculados. Além disso é reconhecida
como uma universidade de destaque no estado de Santa Catarina e no
cendrio nacional, segundo o Ministério da Educacio (MEC), Ranking
Universitdrio da Folha de Sio Paulo (RUF) e Guia do Estudante da
Editora Abril.

Analise dos resultados

Nessa secao sao apresentados os fatores criticos na implementagao da
estratégia, para tanto, conforme apresentado na se¢ao de metodologia,
primeiramente foram analisados os dados das entrevistas com os gestores
da alta administracio, nesta etapa buscou-se analisar em profundidade os
aspectos que influenciaram o processo de implementagao da estratégia.
Em seguida apresenta-se a mensuragio dos construtos do alinhamento
estratégico.

Fatores criticos na implementagio da estratégia

Nesse momento apresenta-se os fatores criticos na implementacao da
estratégia a partir dos dados coletados por meio das entrevistas. Para
tanto, foram considerados trés aspectos: (1) fatores que contribuiram de
forma positiva no processo analisado; (2) fatores que contribuiram de
forma negativa para o ciclo de planejamento em vigor; (3) fatores criticos
independente da implementagio. A Figura 5 apresenta as principais
categorias e frequéncias acumuladas retiradas por meio da codificagio do
material analisado.
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Fatores presentes na Implementagdo da

11

Facilitador

estratégia 22
Obstaculo
Engajamento 5 Pressdes externas
Pressbes externas 5  Falta de recursos financeiros
Processos integrados 3 Falta de engajamento
Motivacio falta de tempﬂc para
implementacdo
Compreensdo 2 Falta de cultura organizacional
Autonomia Falta de um sistema de
recompensas
1 Falta de pensamento estratégico
1 Falta de comunicagdo
1 Falta de equipe de trabalho
Figura 5.

Fatores presentes na implementagao da estratégia.

Cabe destacar a baixa frequéncia de fatores explicativos para a
implementagao, 11 ocorréncias no total relacionadas a 6 fatores, enquanto
que para a nao implementagao, foram identificadas 22 ocorréncias e 9
fatores. A maior frequéncia de fatores relacionados a nao implementagao
demonstram falhas no processo. Partindo desta premissa buscou-se
analisar os fatores a luz da teoria.

No que se refere aos fatores que contribuiram de forma positiva no
processo analisado, o primeiro fator esta relacionado ao Engajamento
de todos os gestores no processo, de acordo com o Entrevistado 3 “...
primeiro, o engajamento dos envolvidos foi fundamental, como também
o suporte institucional que nds temos”. Este fator corrobora com os
achados de Hambrick ¢ Cannella (1989) e Lueg e Vu (2015). Segundo
Hambrick ¢ Cannella (1989), ¢ de responsabilidade do estrategista
construir ¢ manter o suporte necessirio para a implementacio da
estratégia. De acordo com Luege Vu (2015), 0 apoio daaltaadministragio
moralmente e com recursos sendo percebido pelos atores envolvidos ¢
fundamental para a implementagio da estratégia. Neste sentido, pode-
se verificar que, em determinadas dreas ocorreu o engajamento, mas pelo
baixo nivel de frequéncia nao ¢ possivel afirmar que este fator contribuiu
de forma expressiva ao processo de implementagao da estratégia.

O segundo fator estd relacionado a Pressoes Externas, de acordo
com o Entrevistado 2 “muitas vezes nds precisamos fazer com que os
proprios gestores do nivel da geréncia ou das coordenagdes ou mesmo
da prépria diregao, revejam a sua posi¢ao, porque as condi¢des externas
muitas vezes se alteram muito rapidamente”. As pressoes externas foram
identificadas por Lacerda ¢ Caulliraux (2010) como segundo fator para
que as intengdes estratégicas ocorressem, Os autores argumentam que
“um possivel questionamento a ser feito, sio os motivos pelos quais as
pressoes externas, que necessariamente deveriam ser realizadas, foram
consideradas estratégicas” (Lacerda, 2009, p. 278).
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Os Processos Integrados foram destacados como terceiro fator,
segundo o Entrevistado 1, “na drea do ensino, na medida em que a
estratégia foi definida, como um exemplo a melhoria no atendimento
aos alunos, os processos foram ajustados”, esta afirmacio corrobora
com Prieto (2011) relativo ao alinhamento horizontal desenvolvido
pela institui¢ao. “O alinhamento horizontal envolve a compreensao das
necessidades do cliente ¢ o alinhamento dos processos (interfuncionais)
capazes de entregar o que o cliente necessita” (Prieto, 2011, p. 6). Este
aspecto também ¢ confirmado por Kaplan e Norton (1997), segundo os
autores o alinhamento da organizacao deve ser realizado com a estratégia,
0s recursos organizacionais e com os processos criticos da organizagao.

Como quarto fator a Motivagao dos Gestores pode ser entendida como
os incentivos desenvolvidos pela alta administragao paraaimplementagao
da estratégia ¢ pode contribuir para o alinhamento vertical. Segundo
Pricto (2011) o alinhamento vertical requer por parte das pessoas
dentro da organiza¢io um comportamento orientado para o alcance
dos objetivos e metas. Por outro lado, de acordo com o Entrevistado
7 “a implementagio ocorre mais em funcio de motivagoes pessoais dos
funciondrios da universidade, que possuem interesses em desenvolver um
projeto, do que em fungao do alinhamento estratégico da institui¢ao”.
Segundo Kaplan ¢ Norton (2006), para a motivagio dos empregados
destacam-se a capacita¢do, comunicacio, definicao clara dos objetivos,
remuneragao varidvel e treinamento. Ainda como fatores explicativos
foram identificadas a compreensao e a autonomia de decisao.

Os fatores relacionados a Pressoes Externas e Falta de Recursos
Financeiros foram os mais €xpressivos na visao dos entrevistados para
a nao implementagio da estratégia, enquanto que na pesquisa de
Lacerda e Caulliraux (2010), os fatores mais representativos para a nao
implementagao foram: falta de priorizagao dos objetivos estratégicos, falta
de clareza dos objetivos estratégicos e falta de acompanhamento. Destaca-
se que o fator relacionado a pressoes externas também foi identificado
como um facilitador, ou seja, as pressoes externas mudam a prioridade
na implementagao, ora para favorecer a prépria implementagao, ora para
alterar o que estava definido como estratégia.

Tendo em vista os fatores presentes na implementagao da estratégia,
buscou-se identificar os fatores criticos independente da sua existéncia no
processo analisado. Os fatores criticos em ordem de representatividade
estao apresentados na Figura 6.
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47

9 - Pressdes
externas

Fatores
criticos

Frequéncias

N

8 - Recursos - pessoas e financeiro

7 - Definicao de prioridades para a implementagao

6 - Cultura organizacional

5 - Sistemas de recompensa

4 - Integragdo entre setores (académicos e administrativos)

4 - Compreenséo do que é o PDI

3 - Capacidade de reflexdao da média geréncia

3 - Comprometimento de todos da organizacdo

2 - Vinculo do corpo docente e técnico administrativo

2 - Pressdes externas e retroalimentagao do planejamento

2 - Comunicagdo integrada do processo de formulacdo e implementagdo

1 - Empatia por parte dos gestores

Figura 6.

Fatores criticos na implementagao da estratégia.

a Figura 6 sio apresentados 12 fatores criticos, que segundo os
entrevistados s3o necessrios para o processo de implementacio da
estratégia em uma universidade sem fins lucrativos. O fator com maior
frequéncia identificado nas falas dos entrevistados ¢ a necessidade
de recursos financeiros ¢ de pessoas. A definicio de prioridades
nao foi confirmada como um facilitador ou obsticulo no processo
analisado, contudo destaca-se como segundo fator critico apontado
pelos entrevistados, sendo este um dos fatores identificados na pesquisa
de Lacerda (2009) a ser melhorado no processo. Segundo o autor a
prioridade estd vinculada a importincia dada aos objetivos estratégicos
determinados.

A partir dos facilitadores, obstéculos e fatores criticos explicitados pelos
gestores, as frequéncias das categorias foram agrupadas e apresentadas
em trés grandes categorias que emergiram da codificagio do material
analisado: Pessoas (32 frequéncias), Processos (68 frequéncias) e Recursos
(29 frequéncias). Na Figura 7 ¢ possivel observar a frequéncia e os fatores
identificados no processo de implementagio da estratégia.

FORMULAGCAO DA ESTRATEGIA

K 32 - Pessoas ( 68 - Processos },(:::) 29 - Recursos
—

= =

IMPLEMENTACAQ DA ESTRATEGIA

- T N

i

. N

\
N

—— e—
9 - Engajamento 17 - Integracdo entre setores 13 - Recursos financeiros e
8 - Cultura organizacional 13 - Acompanhamento pessoas
5 - Compreensdo 10 - Aprendizado estratégico 9 - Equipe de suporte
3 - Reflexdo da média gerencia 9 - Definicdo de prioridades 7 - Ferramentas de gestdo
3 - Dominio de conhecimento 7 - Sistema de recompensas
2 - Motivagdo 5 — Autonomia
1 - Empatia dos gestares 3 - Comunicagdo
1- Pensamento estratégico 2 - Processos integrados

2 - Tempo para a implementagdo
Total frequéncias: 138

Figura 7.

Fatores que influenciam na implementagao da estratégia.

Por meio das transcri¢oes, foram identificados os fatores com maior
frequéncia, em seguida, com base nos fatores identificados foram definidas
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as principais categorias presentes no processo de implementagio da
estratégia.

Na categoria Pessoas destacam-se como principais fatores o
engajamento e a cultura organizacional, o engajamento foi identificado
tanto como um facilitador como um obstéculo no processo, por outro
lado a cultura organizacional foi identificada como um obstéculo no
processo. No que diz respeito a cultura organizacional, para Mankins
e Steele (2005), os silos organizacionais e cultura geram entraves para
a execucao. Neste aspecto Lueg ¢ Vu (2015) destacam como um fator
critico aimplementagio em conformidade com as normas sociais (cultura
organizacional).

Na categoria de Processos a integracio entre setores se destaca como
principal fator. A integragao, diz respeito as atividades necessdrias para
a implementagio da estratégia e elaboradas nos diversos niveis de
gestao, desde as coordenagdes de curso e diretores de dreas académicas,
coordenadores de dreas administrativas, gerentes, vice-reitorias e reitoria.
Para Kathuria, et al. (2007), a integracio esté relacionada ao alinhamento
horizontal com aintegragao entre as fung¢oes — cross-functional — e dentro
das fungoes — intra-functional -, a integracio entre as fung¢des denota
a coeréncia das decisoes estratégicas e atividades operacionais, ¢ como
elas se complementam e dao suporte umas as outras. Neste aspecto,
Heinzen (2015) destaca que para minimizar o gap entre formulagio e
implementacdo da estratégia um dos elementos a serem gerenciados ¢ o
‘relacionamento entre 4reas organizacionais’ que deve ser gerenciado para
apoiar a formulacio e implementagao da estratégia nas diferentes 4reas
organizacionais e niveis de gestao.

Na categoria de Recursos destaca-se os recursos financeiros e de
pessoas para a implementagio da estratégia. Para Noble (1999), Okumus
(2001), Neilson et al. (2008) ¢ Kazmi (2008), num enfoque amplo
a estrutura organizacional inclui além de aspectos fisicos, financeiros,
juridicos, administrativos e econdmicos, o capital humano. Segundo
os autores a estrutura organizacional adequada pode ser considerada
como um facilitador no processo de implementagao da estratégia, por
outro lado, a estrutura organizacional inadequada ¢ considerada por
Beer ¢ Eisenstat (2000) como um obstaculo do processo. Para Atkinson
(2006), a inadequagio entre a estrutura organizacional e a estratégia pode
inviabilizar o processo de implementacao.

No que se refere a recursos financeiros, o Entrevistado 1 enfatiza
que “¢é um fator restritivo para a implementagao da estratégia”. Para
o Entrevistado 8 “¢ preciso alinhar o orcamento as estratégias”, neste
aspecto segundo Kaplan e Norton (1997), a estratégia nio vinculada a
alocacdo de recursos pode ser um obsticulo na implementagao. Mankins
e Steele (2005) e Hrebiniak (2006) também destacam como obsticulo os
recursos inadequados ou indisponiveis frente as ambicoes estratégicas.

Com base na descri¢io ¢ sintese do material analisado a luz da teoria,
identificou-se as trés categorias principais de influéncia no processo de
implementagéo da estratégia: Pessoas, Processos e Recursos. Todavia,
cabe destacar que nao se apresentou nos resultados fatores politicos no
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processo estratégico da universidade em estudo, enquanto que na pesquisa
de Lacerda (2009) o interesse da comunidade e as decisdes do reitor
foram destacados como fatores chave no processo de implementagao
da estratégia. Também nao se verificou fatores relacionados a0 modelo
politico destacado por Baldridge (1971) como a divergéncia de opinides,
a defesa de grupos de interesse ¢ 0 uso do poder. Assim os resultados
demonstram que a governanga deve focar nos processos estratégicos que
viabilizem a integracao entre setores com acompanhamento constante e
um modelo de alinhamento estratégico que priorize o engajamento dos
gestores para a implementacao da estratégia. A proxima etapa da pesquisa
buscou mensurar os fatores relacionados ao alinhamento estratégico.

Alinhamento estratégico

O publico respondente da pesquisa estd relacionado aos gestores que
fazem parte do processo estratégico, do nivel operacional ao estratégico
totalizando 123 gestores. Entende-se que esses profissionais estao
habilitados para responder sobre assuntos relacionados a implementagao
da estratégia na institui¢dio. Foram coletadas 114 respostas, nao
houve preenchimento incorreto dos dados sendo todos validados. As
frequéncias das assertivas foram agrupadas em trés graus de concordincia,
sendo: discordincia (menores ou iguais a dois), neutralidade (igual a trés
e quatro) ¢ concordéncia (maiores ou iguais a cinco).

Do total de respondentes (114), 66,7% sao gestores das dreas de ensino
€ 33,3% de dreas administrativas da instituicao. Outro aspecto relevante
¢ que 93% dos respondentes possuem mais de cinco anos na instituigao,
ou seja, possuem experiéncia no processo de implementagao da estratégia
e podem opinar sobre o tema. Este aspecto ¢ de fundamental importancia
para confiabilidade da pesquisa. Outra caracteristica dos respondentes ¢
que 77,2% possuem titulagio de mestre ou doutor, este alto indice de
titulagao pode ser visto como um aspecto comum entre universidades,
sendo que, a grande maioria dos gestores advém da prépria academia. A
faixa etdria mais representativa dos gestores ¢ de 41 a 50 anos (36%) ¢ o
género se equilibra entre feminino (52,6%) e masculino (47,4%).

Anilise descritiva dos construtos do alinhamento vertical

O alinhamento vertical ocorre quando a estratégia estd claramente
formulada e as pessoas entendem qual é a sua contribuigao para o alcance
dos objetivos estratégicos (Labovitz ¢ Rosansky, 1997). O Gréfico 1
demonstra o nivel de concordincia dos gestores referente aos construtos
do alinhamento vertical.
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Grafico 1.

Nivel de concordincia dos construtos de alinhamento vertical.

No construto Processo formal de planejamento — PFP, o desvio padrao
e o coeficiente de variagao indicam pouca variabilidade em relagio d média
ehomogeneidade. Analisando os dados de forma conjunta, pode-se inferir
que a institui¢iao possui um planejamento de longo prazo formalizado
e um sistema de planejamento estratégico, contudo a discordancia - D
e neutralidade - N em relacio as assertivas 6 (D:11,4%; N:37,7%) e 7
(D:10,5%; N:44,7%) sao indicios de problemas relacionados a encontros
gerenciais regulares entre a média geréncia e a alta administragio para
discutir a estratégia como um todo e a comunicagao sobre a formulagio e
implementacio de estratégias.

Lacerda (2009), considera que a falta de acompanhamento dos
objetivos estratégicos ¢ um dos principais fatores para a nio
implementacdo, o autor aponta que este seria o principal aspecto a ser
melhorado no processo. Para Prieto ¢ Carvalho (2016), a discordancia
nesta assertiva demonstra a baixa participagio da média geréncia no
processo estratégico. A comunicag¢io ¢ um fator amplamente discutido no
processo de implementagio de estratégias (Kaplan e Norton, 1997; Beer
e Eisenstat, 2000; Okumus, 2001; Mankins ¢ Steele, 2005; Hrebiniak,
2006; Lueg ¢ Vu, 2015). Para minimizar este problema, segundo Lueg
e Vu (2015), ¢ preciso criar canais de comunicagio eficazes para o
alinhamento das atividades em todos os niveis da organizacio. Heinzen
(2015), confirma o alinhamento da comunica¢io com a cria¢io de
estratégias de comunicagio eficazes, didlogo da lideranca com todos os
niveis hierdrquicos e estratégias claras.

Em relagio ao construto Envolvimento da média geréncia - EMG a
andlise das frequéncias aponta que 86% dos respondentes (assertivas 4 e
5) concordam que sdo relevantes as atividades da média geréncia para a
implementagio da estratégia. Esta confirmagio também ¢ apontada por
Prieto e Carvalho (2016), sendo que a média geréncia ¢ peca chave para
a implementagao da estratégia. Por outro lado, 53,5% dos respondentes
afirmam que trabalham de forma conjunta para decidir o que seré feito

223



Base Revista de Administracio e Contabilidade da UNISINOS, 2018, vol. 15, nam. 3, Julio-Septiembre, ISSN: 1984-8196

paraimplementacio das estratégias (EMG1) e 52,6% toma conhecimento
das estratégias com antecedéncia, antes de ser chamada a implanté-la
(EMG2), nesta assertiva cabe destacar o coeficiente de variacio (30,4%)
que indica alta dispersdo, ¢ 58,8% sentem que podem procurar os
seus superiores para sugerir mudangas nas atividades de implementagao
(EMG3). Para Prieto ¢ Carvalho (2016 p. 9), a baixa participagio da
média geréncia na atividade de formulagao pode ter relagio com a
formulagio de planos de curto prazo, como evidenciado no construto
anterior.

No construto Consenso estratégico — CE, o percentual de
concordincia com relagio as assertivas em geral indica que os
respondentes consideram que a estratégia em agio ¢ relevante para
a realizacio da missao da instituicio e pode afetar positivamente o
futuro da universidade. Este entendimento pode influenciar o grau de
comprometimento ¢ impulsionar a comunicagio da estratégia aos demais
niveis hierdrquicos (Eisenhardt, 1999).

Por outro lado, quando questionados se as estratégias em acao estao de
acordo com os interesses mais relevantes da universidade (CE3) e se os
objetivos relacionados as estratégias em agao, sio apropriados (CE4), o
grau de concordincia é menor do que com relagao as outras assertivas que
mensuram a opiniao dos respondentes sobre a importancia da estratégia
para a universidade. A Estratégia clara e prioridades conflitantes, segundo
Beer e Eisenstat (2000), pode ser entendido como um obstdculo no
processo de implementagao de estratégias. O nivel de concordincia menor
na assertiva CE4 também foi confirmada por Prieto e Carvalho (2016).

No construto Capacidades gerenciais para a implementagio da
estratégia — CG, os dados demonstram que a alta administracao evidencia
que se importa com a estratégia em agao (CG6 - 71,9%). No entanto,
os indices de concordincia em relagao aos demais itens, tais capacidades
envolvem a comunicag¢io de um senso de direcao tinico (CG1- 64,0%),
busca de consenso entre opinides conflitantes, melhoria da gestao e a
efetiva colaboragao (CG2 - 64,9%), ajuste dos recursos (CG4 - 64,9%),
remocio dos obstdculos & implementagio da estratégia (CG5 - 57,0%) e
priorizacio das estratégias que serdo implementadas (CG7 - 67,5%). Para
o tratamento dos obstdculos aimplementa¢io (CG5), segundo Hambrick
e Cannella (1989), ¢ preciso considerar um conjunto de obstéculos
conhecidos e negligenciados que evitarao o desenvolvimento da estratégia,
como recursos fisicos, humanos, sistemas e procedimentos.

A baixa concordéncia na assertiva CG3 pode trazer implicagdes no
processo, se considerar que o dominio compartilhado do conhecimento
sobre a estratégia entre a alta administracdo e os executivos do nivel
funcional est positivamente relacionado ao alinhamento (Chan et al,,
2006). A baixa participagio da média geréncia na formulagao da estratégia
pode trazer implicagdes no processo (Prieto e Carvalho, 2016).

No construto Envolvimento das pessoas com a estratégia — EPE,
os indices de discordancia e neutralidade com relagio A assertiva
6 (D:21,9%; N:44,7%), recompensa do desempenho individual de
funciondrios e docentes, sao indicativos de que ainda ¢ possivel obter
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maior envolvimento das pessoas. De acordo com Hambrick e Cannella
(1989), uma das alavancas no processo estd relacionada a definigao
de quais comportamentos e resultados devem ser recompensados. As
recompensas incluem promocoes, bonus, aumentos salariais e elogios
publicos, além disso, as recompensas oferecem aprovagio direta e
simbolica de agdes e comportamentos (Skivington e Daft, 1991). Desta
forma salienta-se a necessidade de vincular agoes de recompensa com as
medidas de desempenho (Kaplan e Norton, 1997).

A baixa concordincia das assertivas EPE1 (37,7%) envolvimento
dos funciondrios e docentes nos processos ¢ sua implementacio, e
EPE3 (32,5%) compreensio das metas da universidade por todos os
seus membros, indicam aspectos a serem analisados. Cabe destacar que
a eficicia na implementagio da estratégia vai depender do grau de
envolvimento das pessoas com as mudancas propostas (Prieto, 2011).
Com relagio a baixa compreensao das metas (EPE3), Lacerda (2009),
identifica este aspecto como o segundo fator apontado para a nio
implementacao dos objetivos estratégicos. Para a melhor compreensao,
segundo Heinzen (2015), um dos elementos a ser considerado ¢ como o
‘entendimento da estratégia e sua implementagao pela for¢a de trabalho’
deve ser gerenciado para permitir a implementacio da estratégia.

Andlise descritiva dos construtos do alinhamento horizontal

Os construtos do alinhamento horizontal siao constituidos, pela
orientagio para processos (OP) e orientagio para clientes (OC). De
acordo com Prieto (2011), a orientagio para processos pretende mensurar
o quanto os departamentos e fungdes estao alinhados para o cumprimento
dos objetivos estratégicos. Na orientagio para clientes entende-se o
quanto departamentos e fung¢des seguem uma dire¢ao tinica para atender
e antecipar as necessidades do cliente. De acordo com Labovitz e
Rosansky (1997), no sentido horizontal, o alinhamento ocorre quando
as necessidades dos clientes sao conhecidas e estio incorporadas aos
processos. No Gréfico 2 ¢ apresentado o nivel de concordincia dos
respondentes.
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Grafico 2.
Nivel de concordincia dos construtos de alinhamento horizontal.

O construto Orientagio para processos — OP evidencia que os gestores
analisam como o trabalho ¢ feito, bem como os seus resultados OP1
(59,6%) e que quando alguma coisa sai errada a causa do problema
é corrigida para evitar nova ocorréncia OP3 (51,8%). No entanto,
a frequéncia de respostas quanto a revisdo proativa dos processos ¢
menor, tanto com relagéo a assertiva OP2 (30,7%) que trata de uma
revisdao periddica dos processos independentemente da ocorréncia de
problemas, como com relagio a assertiva OP4, no que tange a revisao
dos processos para assegurar que eles contribuam para alcangar as metas
estratégicas (38,6%), nesta cabe destacar o alto percentual do coeficiente
de variagao. O baixo nivel de concordincia das assertivas OP2 ¢ OP4
também foi constatado por Prieto (2011) em organizagdes de forma
geral. Neste aspecto, Heinzen (2015) destaca como um fator-chave o
desenvolvimento de um programa de aprendizagem para desenvolver a
alta competéncia das pessoas, lideres e desenvolver clareza no processo da
estratégia.

Em relacao as frequéncias registradas no construto Orienta¢o para
Clientes — OC, verifica-se que a concordancia ¢ menor no que se refere
a buscar conhecer as necessidades dos alunos com maior antecedéncia,
meses ou anos, antes da maioria do mercado (47,4%). O baixo percentual
de concordancia na assertiva OC4, também foi constatado por Prieto
(2011). Neste contexto, segundo Okumus (2001), a estratégia deve
ser apropriada com solug¢do que atenda ao mercado, as tendéncias e
ao desenvolvimento do ambiente externo da organizagao. No sentido
horizontal, o alinhamento ocorre quando as necessidades dos clientes
sio conhecidas ¢ estao incorporadas aos processos (Labovitz ¢ Rosansky,
1997).

De forma geral, sob a 6tica dos gestores da alta administracio, fatores
como o engajamento ¢ a cultura organizacional, direcionada para a
implementagao de estratégias foram destacados como elementos centrais.
A integragao entre setores ¢ o acompanhamento do processo podem
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influenciar na eficicia da implementacio tendo em vista a coeréncia
entre decisoes estratégicas e atividades operacionais. Além destes fatores,
como requisito para a implementagao ¢ preciso considerar a existéncia de
recursos financeiros e de pessoas.

No Grifico 3 ¢ demonstrado o comparativo do nivel de concordancia
dos construtos do alinhamento estratégico avaliados entre a universidade
objeto de estudo com a pesquisa de Prieto (2011).

CcE ce EPE op Je MEDIA GERAL

Grafico 3.
Comparativo dos construtos de Alinhamento Estratégico.

No que tange a avaliagio dos construtos do alinhamento estratégico
vertical e horizontal, na visio dos gestores da média geréncia e da alta
administragao, destaca-se os fatores com menor nivel de concordéncia,
tais como: encontros gerenciais regulares entre a média geréncia e a alta
administra¢ao; recompensa do desempenho individual de funcionérios
e docentes; envolvimento dos funciondrios e docentes nos processos e
sua implementacio; revisdo proativa dos processos; ¢ o conhecimento
das necessidades dos alunos com maior antecedéncia antes da maioria do
mercado.

A andlise comparativa dos construtos do Alinhamento Estratégico
demonstra que a média geral dos construtos na universidade em
estudo (60,5%) se aproxima com a pesquisa de Prieto (2011). Este
aspecto demonstra que fatores, antes avaliados em organizagoes de
outros segmentos, estio presentes no alinhamento estratégico de uma
universidade. Destaca-se o menor nivel de concordincia no construto
Envolvimento das Pessoas com a Estratégia tanto na universidade em
estudo como na pesquisa de Prieto (2011).

Consideragoes finais

Esta pesquisa se propds a analisar os fatores que influenciam na
implementagiao da estratégia em uma universidade. Diante disso, a
primeira considera¢ao estd vinculada aos aspectos tedricos da pesquisa.
Um maior ntimero de estudos sobre a implantagio da estratégia
em Instituigoes de Ensino Superior (IES), especiﬁcamente, para as
universidades sem fins lucrativos pode contribuir para a gestao estratégica
destas organizagdes.
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Os resultados demonstram que as varidveis Pessoas, Processos e
Recursos influenciam na implementagao da estratégia. A relacao “pessoas
versus implementagio da estratégia” deve ser considerada no processo,
principalmente quanto ao engajamento, a cultura organizacional e a
compreensio de todos os envolvidos para a implementagao da estratégia.
A variavel Processos apresenta-se com maior frequéncia de fatores e
deve levar em conta a integracio entre setores, o acompanhamento
e aprendizado estratégicos, a definicio de prioridades e sistemas
de recompensa. Como Recursos destaca-se além de investimentos
financeiros, equipe de suporte e sistemas de informagao.

Apesar destes fatores serem amplamente discutidos nas pesquisas
sobre implementacao da estratégia, a identificagio destes, para uma
universidade sem fins lucrativos traz novos elementos de andlise,
sobretudo no alinhamento destes fatores considerando o modelo de
gestao destas institui¢des, que, mesmo nao tendo a finalidade de geragao
de lucro compete em um mercado de ampla concorréncia.

A mensuragao do alinhamento estratégico demonstrou que todas
as varidveis de implementagio tiveram influéncia no processo de
implementacio da estratégia. Entretanto, foi possivel constatar uma
maior influéncia de determinados fatores, especialmente aqueles
relacionados a pessoas e processos. Estes fatores confirmam as varidveis
identificadas na primeira fase desta pesquisa o que demonstra que sao
significativas para a implementa¢io da estratégia em uma universidade
sem fins lucrativos.

Em relagio a varidvel pessoas, destaca-se o baixo envolvimento
das pessoas na implementagio do plano, a falta de recompensa do
desempenho individual e a baixa compreensao das metas por todos os
envolvidos no processo. Diante destes resultados pode-se concluir que
a institui¢ao possui um plano formulado, contudo as pessoas nao estao
engajadas para a implementagao.

A variavel processos destaca-se com baixo indice de concordancia,
especialmente pela baixa revisao periddica dos processos independente
de problemas e pela baixa revisao dos processos para assegurar o alcance
das metas estratégicas. A falta de revisio dos processos implica na
demora de resposta ao mercado e pode impactar consideravelmente na
implementagéo da estratégia, principalmente se as areas nao estiverem
com o foco na estratégia que precisa ser implementada.

No alinhamento estratégico cabe destacar ainda que o modelo
desenvolvido por Prieto (2011), até entio, testado em organizagdes
de outros segmentos pode ser aplicado em uma universidade sem
fins lucrativos. A confirmacio dos fatores de alinhamento demonstra
a existéncia de varidveis internas e externas que influenciam na
implementacio da estratégia, além da caracterizagio de complexidade
no contexto organizacional destas institui¢oes amplamente discutido nas
pesquisas sobre o tema.

A conexio dos modelos de Lacerda (2009) e Prieto (2011)
produziram novos resultados para uma universidade sem fins lucrativos,
demonstrando que, o envolvimento das pessoas, em especial no
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relacionamento entre setores ¢ a defini¢ao de processos estratégicos sao
os principais fatores que influenciam na implementacio da estratégica,
sendo esta a principal contribuicao tedrica desta pesquisa. Entretanto,
como limita¢ao do estudo verifica-se a impossibilidade de generalizagao
dos resultados em termos populacionais, isso devido a profundidade da
anlise que o problema de pesquisa requeria.

Por fim, a aplicagio de um modelo de alinhamento estratégico
desenvolvido para organizagoes de outros segmentos e niao para
universidades sem fins lucrativos pode ser caracterizado como uma
limitagao, contudo, o modelo apresentou relevincia em relagio aos
construtos analisados, desta forma, caberia uma analise mais aprofundada
em relacao a outros fatores especificos de universidades desta natureza.
Portanto, constitui-se de uma possibilidade de trabalhos futuros, a
realizacao de pesquisas desta natureza em mais universidades com a
mesma caracteristica, especialmente na constru¢ao de um modelo de
alinhamento estratégico para universidades sem fins lucrativos.
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