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RESUMO

Esta Tese aborda a Gestdo Estratégica e apresenta como principal objetivo a elaboracdo e
aplicacdo de um framework do fazer estratégico de executivos, constituido a luz de quatro
abordagens da estratégia: o Posicionamento, a RBV, o Processo da Estratégia e a Estratégia
como Pratica. Identificou-se em cada teoria contemplada na pesquisa as acoes
caracterizadoras da atuacdo gerencial, admitindo-se como hipétese preliminar que estas acdes
estariam relacionadas de maneira integrada e complementar, e como hipotese principal que
estes relacionamentos se estabeleciam mediante o modelo proposto da tese, intitulado
Framework Integrado e Multidimensional do Fazer Estratégico. A hipotese principal foi
complementada pela definicdo de nove hipoteses intermedidrias que fundamentaram os
vinculos conceituais internos, promovendo coeréncia ao framework, que apresentava em sua
versdo preliminar um eixo central composto pela articulacdo tedrica entre as abordagens da
Estratégia como Prética e do Processo da Estratégia, seguido de uma area caracterizadora da
RBV e uma outra regido, mais periférica, que contemplava os fundamentos da abordagem do
Posicionamento. A tese € considerada fundamentalmente quantitativa, com contornos
qualitativos, utilizando questionarios como instrumento de coleta de dados. Os cem
questionarios utilizados na amostra foram analisados por meio do Statsoft Statistica, fazendo-
se uso das técnicas de analise multivariada e da Teoria das Facetas para elucidacdo dos
resultados da pesquisa. Os resultados da pesquisa evidenciaram que as nove hipoteses
intermediérias foram validadas mediante teste de correlacdo entre as varidveis que as
caracterizaram, reafirmando a coeréncia interna do framework. Aproximadamente oitenta e
seis por cento das variaveis caracterizadoras das abordagens tedricas foram classificadas
conforme categorias iniciais, quando explicitadas em SSA emergente da analise dos dados,
demonstrando coeréncia interna. Os construtos tedricos propostos foram validados mediante
Alfa de Cronbach superior a 0,8 para todas as categorias, porém, a disposic¢ao das correntes do
framework apresentou configuracdo diferente proposicdo inicial. No eixo central, o
framework enfatizou a abordagem da RBV, condicionando as trés demais teorias, que se
apresentaram dispostas de forma periférica e estreitamente relacionadas entre si e com a RBV.
O framework pode, por fim, ser utilizado para melhor compreensdo da realidade das IES
estudadas e de seus gestores, possibilitando reflex6es mais aprofundadas acerca do fenémeno
estudado.

Palavras-chave: Posicionamento, Visdo Baseada nos Recursos, Estratégia como Pratica.
Processo da Estratégia; Framework Integrado e Multidimensional do Fazer Estratégico



ABSTRACT

This dissertation approaches the Strategic Management and has as its main goal the
development and implementation of executives strategic making framework, made out from
four approaches of strategy: Positioning, RBV, Strategy Process and the Strategy as Practice.
In all these theories, the executives actions were identified and the research had as preliminary
hypothesis that the actions would be connected in an integrated and complementary way, and
as the main hypothesis that these connections followed the model suggested by the
dissertation, under the title Framework Integrado e Multidimensional do Fazer Estratégico
(The Integrated and Multidimensional Framework of the Strategic Making). The main
hypothesis was complemented by the definition of nine intermediate hypothesis that grounded
the internal conceptual connections, promoting congruence to the framework, that presented
in its preliminary version a central hub composed by the theoretical articulation between the
Strategy as a Practice and the Strategy Process approaches, followed by a RBV area and
another region, more peripheral, that contemplated the foundations of the Positioning
approach. The dissertation is considered fundamentally quantitative, with qualitative outlines,
using surveys as a tool of data collection. One hundred surveys were used at the sample and
they were analyzed at Statsoft Statistica, using the multivariate analysis techniques and
(Facets Theory) for the research results elucidation. The results of the research showed that
the nine intermediate hypothesis were validated by correlation tests among their component
variables, reaffirming the framework internal congruence. Approximately eighty-six percent
of the variables were classified according initial categories, when made explicit in emergent
SSA of data analysis, showing internal congruence. The proposed theoretical constructs were
validated by Cronbach Alpha higher than 0.8 for all the categories, but, the disposition of the
framework chains showed the configuration framework different from the initial proposition.
At the central hub, the framework emphasized the RBV approach, conditioning the three other
theories that were presented in a peripheral way and narrowly related to them and with RBV.
The framework was able to, at last, be used to a better comprehension of the reality of higher
education institutions and their managers, enabling deeper reflections about such
phenomenon.

Keywords: Positioning, Resource Based View, Strategy as Practice. Strategy Process;
Integrated and Multidimensional Framework of Strategic Making.
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1. Introducao

O capitulo introdutorio desta tese esta estruturado em trés partes, a saber: a)
contextualizacdo do tema, onde serdo apresentadas as hipoteses preliminares e o problema de
pesquisa; b) objetivos, com a definicdo do objetivo geral e dos objetivos especificos; e c)
justificativa da pesquisa, apontando-se a contribuicdo teorica e pratica pretendida com o

desenvolvimento desta investigagao.
1.1 Contextualizacdo do Tema

A producdo de conhecimentos sistematicos relacionados ao campo da gestdo
estratégica tem um pouco mais de cinguenta anos. Neste periodo, muitos esforcos tém sido
demandados para responder a questfes relevantes para o entendimento acerca dos fatores
impulsionadores do sucesso das organizagdes no contexto em que elas desenvolvem suas
atividades.

Autores como Alfred Chandler (1962) e Igor Ansoff (1965) ja enfatizavam o
distanciamento entre concepcao e execucao de estratégias, em uma orientacdo metodoldgica
que reforcava a relevancia da deliberacdo de metas com uma sequéncia légica de agdes.

Rapidamente o esforco direcionado pela organizacdo na elaboracdo e implementacédo
de estratégias ganhou relevancia na agenda de pesquisa do campo da gestdo estratégica,
configurando-se como elemento essencial para o alcance do sucesso organizacional,
consubstanciado na sobrevivéncia da firma e, sobretudo, no crescimento de seu negécio.

Neste contexto, 0 estrategista apresenta-se como elemento primordial para uma agéo
exitosa por parte da empresa, uma vez que formula e implementa as estratégias
organizacionais, reconhecendo e ampliando as potencialidades de sua organizacdo, e as
adequando as demandas proporcionadas pelo ambiente no qual competem.

A andlise do estrategista acerca da realidade de sua organizacdo e de seu ambiente
possibilita a ado¢do de um padrdo de respostas e antecipagfes coerentes com 0s propdsitos da
empresa e com o0s desafios impostos pelo seu contexto de atuacdo. A estratégia passa a ser
percebida como o resultado maior do trabalho do estrategista, revelando-se como um caminho

que conduzira a organizagdo a um futuro desejavel e possivel.
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Assim, entende-se por estratégia a defini¢cdo dos principais objetivos de longo prazo de
uma empresa, bem como a adogéo de linhas de agéo e a alocagédo de recursos tendo em vista o
alcance desses objetivos (CHANDLER, 1998).

Andrews (1977, 1991), por sua vez, caracteriza estratégia como padrdes das propostas
e objetivos da organizacdo, demarcando diregOes para a tomada de decisdo e conciliando as
demandas do futuro com o clamor do presente, enquanto Mintzberg (1967) apresenta a
estratégia como o processo de tomar decisdes organizacionais importantes.

Diante da relevancia da estratégia para o destino da organizacdo, ampliou-se o
interesse pelo entendimento dos aspectos constituintes da acdo do estrategista na sua
formulacdo e implementacdo, entendendo-se por estrategista aquele que se envolve em
atividades estratégicas, cujas consequéncias decorrem para resultados estratégicos
(JARZABKOWSKI et al, 2007).

Diferentes correntes tedricas da gestdo estratégica lancaram seus pressupostos para
nortear a reflexdo acerca da estratégia e da acdo do estrategista na conducdo da estratégia das
suas empresas. Dentre elas, destacam-se quatro abordagens principais: (a) Posicionamento;
(b) Visdo Baseada nos Recursos — RBV; (c) Processo da Estratégia; e (d) Estratégia como
Prética.

Na abordagem do Posicionamento, enfatiza-se a capacidade da empresa em interagir
com o seu ambiente externo, buscando uma posicéo diferenciada perante a concorréncia. Esta
posicao de destaque proporcionara o alcance dos objetivos organizacionais e a constituicdo de
vantagens competitivas potencializadoras de performances superiores (PORTER, 1991).

Serd de responsabilidade dos estrategistas o entendimento acerca dos fatores
impulsionadores de uma posic¢éo diferenciada para organizacao e a clareza no que se refere as
acOes de manutencéo deste posicionamento de forma segura — sustentavel.

Cabe ao estrategista conhecer as potencialidades internas da firma, como também a
estrutura da industria na qual sua empresa compete. A compreensao destes fatores facilita o
desenvolvimento do processo de idealizacdo da estratégia, bem como no desdobramento (e
gestdo) de estrutura organizacional e operacional adequada para a consecucdo da estratégia
concebida.

A Visdo Baseada nos Recursos, por sua vez, direciona atencdo para o interior da firma,
por meio da avaliacdo e utilizagcdo dos recursos disponibilizados internamente (PENROSE,
2009). Assim, as principais diferencas entre as empresas seriam demarcadas pela variedade de

recursos apresentada e por sua adequada utilizagdo por parte dos tomadores de deciséo.
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O estrategista seria 0 agente principal na identificacdo, disponibilizacdo e combinacéo
dos recursos internos da organizagdo, antecipando-se as mudangas ambientais identificadas e
promovendo a adaptacdo necessaria para a organizacdo. Estas acfes proporcionariam, de
forma paralela, o desenvolvimento de uma aprendizagem coletiva, mediada pelo proprio
estrategista, que passa a ser considerado como instrumento valioso para a formagdo do
conhecimento da equipe.

A corrente do processo da estratégia busca contemplar aspectos comportamentais do
tomador de decisdo (estrategista) no planejamento formal da estratégia, sem desconsiderar o
poder de influéncia do ambiente nas decisdes deliberadas pelas organiza¢des (QUINN, 1978).
A busca pela conciliagdo entre os elementos subjetivos, internos e inerentes ao tomador de
decisdo, com demais elementos dispostos no meio externo sdo a grande contribui¢do desta
corrente.

Uma relevante inferéncia que se pode fazer desta perspectiva de anélise da gestdo
estratégica, versa sobre a relevancia do estrategista como lider do processo de adaptacéo
organizacional (mudanca) e, por conseguinte, mediador entre 0 ambiente interno e o contexto
externo de atuacdo organizacional.

Diante da complexidade destas atividades, pode-se considerar o estrategista como um
grande artista, que concilia o pensamento (observacdo, reflexdo e aprendizagem) e a acao
(negociacdo, elaboragdo, comunicacao e implementacao de planos).

A Estratégia como Prética, ao seu turno, desperta atencdo para a maneira como 0S
executivos constituem as suas estratégias e como elas sdo implementadas pela organizacao
(WHITTINGTON, 1996).

Reforca-se o interesse pela acdo pratica do estrategista no desdobramento do
pensamento estratégico da firma, caracterizando a consciéncia do tomador de decisdo quanto
ao impacto de suas a¢Oes para o0 contexto interno e externo da firma, destacando-se, ainda, sua
participacdo na comunidade de préatica dos estrategistas.

A corrente da Estratégia como Prética procura adentrar nos meandros do cotidiano do
estrategista, analisando as agdes que ele realmente executa, em contraponto com as que
deveria executar, e as consequéncias das decisdes tomadas e implementadas.

Considerar abordagens tdo distintas e complexas dentro de um mesmo modelo de
analise possibilita uma compreensdo mais aprofundada do fazer da estratégia pelo dirigente da
organizacdao, aproximando, por conseguinte, as proposi¢oes tedricas apresentadas pelo campo

da gestdo estratégica ao contexto organizacional onde o dirigente atua cotidianamente.



21

A proposigdo inicial desta Tese versa que as abordagens sdo independentes, com

autores consolidados no campo da gestdo estratégica e com construtos tedricos seminais que

demarcam perspectivas autbnomas e claramente distintas.

Considera-se ainda a hipotese preliminar de que as quatro abordagens, apesar de

distintas e independentes, podem ser utilizadas de forma concomitante e complementar para a

melhor compreensdo do processo de elaboracdo, e consequente implementacdo, das

estratégias empresariais por parte de dirigentes organizacionais.

Por fim, admite-se a hipdtese principal de que o relacionamento entre as correntes

apresentadas ocorra conforme o modelo proposto nesta tese, denominado de Framework

Integrado e Multidimensional do Fazer Estratégico.

Pode-se ainda inferir como consequéncia destas hipdteses que o desempenho superior
da firma e, consequentemente, a promocao de uma posicéo relativa atraente na industria esta
condicionada a acdo articulada e consciente do estrategista quanto as proposicdes teoricas
fundamentais existentes entre correntes conceituais constituintes do framework.

Assim, esta tese buscara apresentar a possibilidade de validagdo de um modelo
integrado, abrangente e multidimensional para se compreender o fenémeno da constituicdo de
estratégias empresariais por executivos organizacionais.

A proposicdo de um modelo que considera o dirigente, a organizacdo e o ambiente
denota a caracteristica abrangente e original da proposta, pois intenciona incluir trés niveis de
anélise dentro de um mesmo modelo.

Para a operacionalizacdo e consequente validacdo deste modelo, faz-se necessario
identificar uma industria, um conjunto de organizagdes e um grupo de estrategistas relevantes
para analise.

Assim, a primeira grande decisdo a ser apresentada aponta para a industria a ser
investigada: o setor de ensino superior. Desde a primeira década do século XXI, o segmento
brasileiro de educacéo superior vem apresentando tendéncia de crescimento, tanto na esfera
publica quanto na esfera privada, registrando em 2012 a marca de 2.416 instituicdes de ensino
superior - IES, entre publicas e privadas (Censo da Educacdo Superior/MEC/Inep/Deed,
2012).

Este nimero apresenta-se como significativo se considerarmos as 1.180 instituicdes de
ensino em atividade no ano de 2000, o que configura um crescimento superior a cem por

cento em uma Unica década, conforme apresentado na figura 1.
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Figural - Evolugdo do Numero de Instituicdes de Ensino Superior — Brasil — 2000-

2012.
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O crescimento do numero de IES, a expectativa da sociedade para a relevancia destas
organizagOes para potencializar o desenvolvimento nacional e a atratividade de seus retornos
financeiros, quando privadas, seja para investidores nacionais ou internacionais, justificam o
interesse em entender a dindmica de seu funcionamento, sobretudo no que tange a
constituicdo de suas estratégias empresariais (MEYER; MEYER, 2011).

O mesmo cenario de crescimento também ocorre na industria da educacdo superior
pernambucana, onde 105 IES sdo consideradas ativas pelo MEC, estando fortemente
concentradas na Regido Metropolitana do Recife - RMR.

O surgimento de uma parcela expressiva de IES na RMR na Ultima década foi
impulsionado por uma significativa demanda reprimida, oriunda, sobretudo, das classes B e
C, proporcionando uma reconfiguracdo do cenario da educacdo superior, antes dominado
pelas instituicGes federais de ensino superior — IFES e por poucas instituicbes privadas de
ensino superior - IPES.

Tendo-se optado por pesquisar a industria da educacdo superior, parte-se para a
determinacdo das organizagdes a investigar. Assim, considerando que o universo de IES em
operacdo em Pernambuco corresponde a 105 unidades de ensino, constata-se, como acima
citado, que mais da metade destas IES estdo situadas na RMR.

Buscar-se-4 analisar o comportamento de dirigentes responsaveis pela elaboracdo e

implementacdo de estratégicas empresariais de centros universitarios e faculdades privadas
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em operagdo na RMR, 0 que representam mais de 50% do total de instituicbes de ensino
superior em operacdo em Pernambuco.

Considerando que cada instituicdo apresentara, ao menos, quatro dirigentes envolvidos
em acdes que proporcionem impactos na estratégia (diretores), presume-se a ocorréncia de um
universo superior a 200 dirigentes. Sera pretendida uma amostra que contemple um numero
maximo de IES e de estrategistas, dentre os critérios apresentados.

Verificar-se-a a possibilidade de analisar comparativamente o resultado das a¢cdes dos
estrategistas, buscando-se agrupa-los por idade; género; porte e tempo de operacdo da
instituicdo de ensino que representa; tempo no exercicio do cargo; tempo como gestor de IES.

Tendo-se discorrido sobre: a) as quatro principais correntes da gestdo estratégica; b) a
autonomia de seus pressupostos teoricos; ¢) a possibilidade de congrega-los em um Unico
modelo de analise, e; d) a relevancia da inddstria da educacdo superior no Brasil e em
Pernambuco, apresenta-se assim configurado o problema de pesquisa desta Tese: que relagdes
devem apresentar um framework integrado e multidimensional vélido para analise do fazer
estratégico de dirigentes de instituicdes de ensino superior privadas?

O framework apresenta carater integrador por buscar conciliar abordagens distintas do
fazer estratégico, sendo multidimensional na medida em que considera dimensdes
complementares, tais como; ambiente externo e ambiente interno; objetividade dos
procedimentos e subjetividade do estrategista; praticas deliberadas e emergentes.

A validade do modelo sera testada mediante ferramentas estatisticas apropriadas, tal
como analise multivariada, sobretudo a Teoria das Facetas, onde os padrBes identificados
pelas facetas indicam a estrutura do conjunto de variaveis na analise, neste caso, as

abordagens da gestdo estratégica.

1.2 Objetivos

Nesta secdo sdo apresentados os objetivos geral e especificos que serdo perseguidos

neste estudo, alinhados ao tema e ao problema propostos.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver e testar um framework integrado e multidimensional para analise do fazer
estratégico de dirigentes de instituicGes de ensino superior privadas da Regido Metropolitana

do Recife.
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1.2.2 Objetivos especificos

e Identificar as atribuicdes do dirigente no estabelecimento de estratégias, tomando-se
como referéncia as proposicGes contidas nas correntes do Posicionamento, RBV,
Processo de Estratégia e Estratégia como Pratica.

e Apresentar um framework integrado e multidimensional para compreensdo da acao do
dirigente na constituicdo de estratégias, considerando as conexdes existentes entre as
quatro correntes apresentadas.

e Testar a validade do framework proposto por meio da anélise do fazer estratégico de

dirigentes de instituicdes de ensino superior da Regido Metropolitana do Recife.

1.3 Justificativa

O esforco para desenvolvimento e aplicacdo de um framework integrado e
multidimensional capaz de favorecer o entendimento acerca dos aspectos relevantes para o
fazer estratégico de dirigentes de instituicbes de ensino superior privadas representa um
grande desafio, uma tentativa de proporcionar um aprofundamento no campo teérico, bem
como de disponibilizar uma valiosa ferramenta para o campo da pratica.

Nestes termos, pode-se afirmar que esta tese intenciona ancorar sua justificativa na
necessidade de dar um passo adiante na constru¢do do conhecimento tedrico relacionado ao
campo da gestdo estratégica, como também estabelecer uma ponte que conecte este
conhecimento a necessidade de se entender a dinamicidade do processo de elaboracdo e
implementacdo de estratégias, sobretudo no contexto das instituicGes de ensino superior, e,
consequentemente, disponibilizar um instrumento que proporcione melhores planos, agdes e
resultados organizacionais.

A relevancia tedrica desta tese se fundamenta na tentativa primeira de conciliar quatro
abordagens diferentes e independentes do campo da gestdo estratégica nhum modelo Unico
com caracteristicas integrativas, complementares e multidimensionais.

Aproximar quatro correntes distintas representa um desafio, sobretudo por ser um
passo consciente em direcdo a uma maior complexidade tedrica, representada pela
necessidade de integracdo de multiplos contextos e pressupostos de analise.

Conciliar o ambiente, a organizacdo e o0 seu gestor num mesmo modelo explicativo
para a acdo estratégica representa uma grande oportunidade de desenvolver um arcabouco

conceitual mais proximo da complexidade do mundo corporativo, e por isso mais Util para a
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compreensdo dos aspectos mais relevantes e constituintes da agdo estratégica praticada por
dirigentes de instituicdes de ensino.

Esta acdo estratégica do dirigente de uma instituicdo de ensino estaria marcada por um
dilema: preconiza-se, por um lado, o uso de modernas ferramentas de gestdo, inspiradas nos
principios da racionalidade e que se fundamenta na solucdo de problemas organizacionais por
meio da selecdo e implementacéo de planos mais apropriados para os propo6sitos especificados
e, por outro lado, identifica-se a existéncia de zonas de acdo predominantemente politica e
simbolica, que exigem uma resposta por parte dos dirigentes e caracterizam parte da
complexidade apresentada pelas instituicbes de ensino superior.

Em meio a dinamicidade apresentada pelo contexto externo e pela prépria instituicéo
de ensino superior, pode-se verificar que os problemas da pratica gerencial ndo se apresentam,
em sua totalidade, de forma regular, clara e bem estruturada, revelando-se, na maioria das
vezes, de maneira caotica e indeterminada.

Ao identificar esta peculiaridade em outros contextos de atuagdo gerencial, Silva
(2009) caracterizou a acdo do gestor como multifacetada e influenciada por vérios fatores
contextuais, 0 que inviabiliza a afirmacdo de que o conhecimento e a utilizacdo adequada dos
recursos para fins de posicionamento sejam suficientes para a maximizacéo do desempenho.

A incerteza, a singularidade e os conflitos de valores caracterizam o que Schon (2000)
denominou de zonas indeterminadas da préatica, que escapam aos canones da racionalidade e
que justificam o deslocamento das decisdes mais importantes da acdo gerencial para além das
fronteiras convencionais de um conhecimento profissional.

Dessa forma, as competéncias de um gestor ndo envolvem apenas o conhecimento
mais técnico, mas um conjunto de comportamentos que sao mediados pelas experiéncias
vividas ao longo da vida do gestor, e que o permite incorporar uma série de valores e crencas,
gue num dado contexto influenciam a sua forma de agir (SILVA, 2009).

Por este motivo, buscou-se identificar um framework que integrasse tanto os aspectos
mais racionais, deliberados e objetivos do planejamento estratégico, como 0s aspectos mais
contextuais, emergentes e subjetivos do tomador de decisdo, expressos na elaboracdo das
estratégias.

Assim, a iniciativa de adentrar numa esfera de analise mais abstrata e dinamica é
justificada pelo potencial explicativo derivado deste modelo em construcdo, sendo aqui
caracterizado como oportuno para o entendimento de uma organizagdo extremamente
complexa em seus propoésitos e modus operandi e atuante em um contexto externo turbulento

e com fortes tracos de regulacdo governamental.
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2. O Pensamento Estratégico no Contexto Nacional
das IES

Criada no século XII com formato de universidade, a instituicdo de ensino superior é
considerada uma das mais complexas organizacdes de nossa sociedade, tendo enfrentado
diversas crises ao longo do tempo (MEYER JR, 2005).

Na perspectiva do autor, estas crises apresentam origem tanto externa quanto interna a
estas instituicdes de ensino, o que denota o quanto esta organizagdo € sensivel as mudancas
demandas pelo ambiente, e 0 quanto se torna imperativo a sua existéncia a sua capacidade de
adaptacdo as novas exigéncias de seu dindAmico contexto de atuacéo.

Ao se examinar a proposicdo do autor, percebe-se a preocupacdo em superar 0S
momentos tortuosos por meio de um olhar direcionado para as forgas atuantes no contexto
externo as IES, e atento a imperiosa necessidade de se reconhecer e manipular as suas
capacidades, com o proposito de promover uma adaptacdo a estrutura do ambiente
competitivo e assim potencializar uma agéo exitosa.

Nesta concepcdo, 0 incremento da competicdo na Ultima década, bem como as
mudancas e incertezas ocorridas no campo econdmico, politico, social, educacional e
tecnoldgico, demandaram da IES uma maior agilidade e capacidade de resposta as exigéncias
externas, bem como um incremento no desempenho interno como condi¢cdo necessaria a
sobrevivéncia.

O pensamento estratégico, consubstanciado na elaboracdo de uma estratégia
empresarial, torna-se um valioso instrumento para potencializar uma melhor aderéncia da
instituicdo ao seu ambiente de competicao.

Entretanto, numa primeira analise, este pensamento em nada distingue as IES das
demais organizagdes que atuam em ambiente de competicdo. Todas assumem a
responsabilidade de visualizar um futuro desejado (e possivel), de estabelecer seus objetivos e
prioridades, bem como as estratégias viaveis para a sua consecucao.

Apesar da relevancia do planejamento estratégico no contexto das IES, sua elaboracao
e implementacéo enfrenta um desafio peculiar a este tipo de organizacéo: adaptar modelos de
planejamento formatados para a area empresarial, e consequentemente mais adequados a
sistemas lineares e mecanicistas, a complexidade e desarticulacdo das organizacGes
académicas (MEYER JR, 2005).
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A caracterizacdo das IES como organizagdes complexas e desarticuladas sinaliza a
necessidade de aprofundar o debate acerca de suas peculiaridades, sobretudo no tocante as
dificuldades enfrentadas pelos estrategistas no fazer da estratégia (TAKAHASHI; SARSUR,
2011).

Assim, as instituicbes de ensino superior nacionais debrucam-se na intencdo de
constituir um planejamento estratégico coerente com seus propositos e expectativas, ao passo
que almejam que os mesmos planos atenuem seus paradoxos, incoeréncias e limitacdes
estruturais.

Ao longo de sua trajetdria, as organizagfes de ensino tornam-se pressionadas a buscar
padrbes de qualidade e quantidade, sendo cobradas em relacdo a produtividade e eficiéncia,
com a exigéncia adicional de manterem a qualidade de seus cursos (ALMEIDA, 2013).

Consequentemente, diversos esforcos foram envidados para se construir modelos para
entendimento do processo de elaboracdo e implementacdo de estratégia, ora direcionado para
institui¢Oes publicas, ora para as IES privadas.

Entretanto, para se discutir as peculiaridades do planejamento para o contexto das
instituicGes de ensino superior, bem como a importancia da direcdo no seu desenvolvimento e
implementacdo, faz-se necessario o entendimento acerca da evolucdo apresentada pela
indUstria da educacdo superior no &mbito nacional e local, mais precisamente o Estado de
Pernambuco.

A compreensdo da dindmica deste setor potencializa a construcdo de um futuro mais
coerente com 0s propositos da instituicdo de ensino superior e mais aderente aos anseios da

sociedade.
2.1 O Ambiente da Instituicdo de Ensino Superior

As instituicOes federais de educacdo superior e as instituicdes de ensino superior
criadas e mantidas pela iniciativa privada sdo partes componentes do Sistema Federal de
Ensino, instancia que também contempla os oOrgdos federais de educacdo superior,
encarregados pela regulacdo, supervisdo e avaliacdo das atividades educacionais
desenvolvidas pelas instituicdes de ensino superior, publicas ou privadas.

O Ministério da Educacdo, por meio da Secretaria de Educacdo Superior (Sesu), é
responsavel por planejar, orientar, coordenar e supervisionar o processo de formulacéo e

implementacédo da Politica Nacional da Educagéo Superior.
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Assim, a criacdo e posterior funcionamento de uma instituicdo de ensino superior, bem
como a oferta de quaisquer cursos superiores, tornam-se dependentes de ato autorizativo do
Poder Pablico, nos termos do Decreto n® 5.773 de 09 de maio de 2006, denominado Decreto
Ponte, atualizado posteriormente pelos Decretos n° 6.303 de 2007 e n° 6.861 de 2009.

Conforme apresentados na figura 2, os atos autorizativos sdo estruturados em duas
modalidades: atos relacionados ao estabelecimento de instituicbes de ensino superior
(credenciamento e recredenciamento) e atos referentes a implementagdo de cursos superiores

(autorizacgdo, reconhecimento e renovacdo de reconhecimento).

Figura 2 — Atos autorizativos do Poder Publico
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Fonte: Decreto Ponte

De acordo com o Decreto Ponte, qualquer modificacdo na forma de conducdo dos
agentes da educacdo superior apds a expedicdo do ato autorizativo, seja relativa a
mantenedora, a abrangéncia geografica das atividades, as habilitacGes, oferta de vagas,
endereco de oferta de curso ou quaisquer outras alteracBes vinculadas ao exercicio das
funcBes educacionais serdo condicionadas pela modificacdo do ato autorizativo original, que
ocorrera mediante solicitacdo de aditamento.

A criacdo de uma instituicdo de ensino superior esta condicionada a edi¢do prévia de
um ato de credenciamento expedido pelo Ministério da Educacdo, constituindo-se
obrigatoriamente como faculdade.

O funcionamento regular da faculdade e a identificacdo de um padrdo satisfatorio de
qualidade potencializam seu posterior credenciamento como centro universitario e, por fim,
universidade, posi¢des que permitem gozar das prerrogativas de autonomia para o langamento

de cursos superiores.
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O primeiro credenciamento apresenta validade de trés anos para faculdades e centros
universitarios e de cinco anos para as universidades. Ao final deste prazo, ficam as
instituicGes condicionadas a solicitacdo do recredenciamento.

Os processos de credenciamento e recredenciamento das instituicbes de ensino
superior sdo conduzidos pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), 6rgdo também responsavel pela avaliacdo in loco dos processos de
autorizacdo, reconhecimento e renovacdo de reconhecimento de cursos de graduacdo e
sequenciais.

O INEP ainda coleta e classifica os dados relativos ao ensino superior brasileiro,
fornecendo informacdes detalhadas e Uteis acerca das principais tendéncias identificadas no
setor educacional brasileiro, sistematizadas no Censo da Educacdo Superior, documento
constituido anualmente.

No Censo sdo destacadas informacOes relacionadas as instituicbes de ensino,
modalidades de cursos, vagas oferecidas, inscri¢cbes realizadas, matriculas, ingressantes e
concluintes, bem como titulacbes dos docentes. Todos estes informes sdo relevantes para
pesquisadores, dirigentes, docentes e discentes.

Nesta tese, serdo consideradas algumas informacdes que possibilitem vislumbrar a
evolucdo do ensino superior no Brasil. Os numeros serdo apresentados de forma a justificar a
relevancia do segmento educacional, bem como a importancia da atuacdo dos gestores
estratégicos na conducao das institui¢bes de ensino.

Durante muito tempo a educacao superior esteve concentrada nas instituicdes publicas
mantidas pelo Governo Federal. A regulamentacdo do MEC e a exigéncia de que as
instituicbes de ensino superior fossem sem fins lucrativos ndo gerava entusiasmo no
empresariado brasileiro (COBRA; BRAGA, 2004).

Segundo os autores, este cenario comecou a mudar na gestdo de Fernando Henrique
Cardoso, momento em que o Brasil presenciou uma abertura significativa no setor
educacional privado, fundamentada pelo estimulo ao estabelecimento de novas instituicdes de
ensino, sendo, por fim, extinta a obrigatoriedade de a instituicao ser sem fins lucrativos.

Pode-se perceber com base nos nimeros apontados pelo Censo da Educacdo Superior
(INEP, 2013) que o numero de instituicbes de ensino superior privadas obteve um
crescimento superior a 100% num periodo de cinco anos, ao passar de 689 instituicbes em
1997 para 1442 em 2002, o que representa uma resposta significativamente positiva do

mercado as medidas adotadas pelo Governo Federal.
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O crescimento na participacdo de instituicdes de ensino superior privadas no contexto
da educacgdo superior nacional proporcionou inumeros beneficios a populacdo e ao setor
educacional. Pode-se verificar: a) o atendimento a uma demanda reprimida de alunos; b) o
acesso de classes menos favorecidas economicamente a educacao superior; ¢) 0 aumento da
concorréncia entre as instituicdes de ensino, forcando o desenvolvimento de acgdes que
conduzissem & profissionalizacdo e ao incremento da qualidade nas atividades educacionais
(COBRA; BRAGA, 2004).

A primeira década do século XXI foi caracterizada pela manutencdo da expansdo do
setor da educacdo superior no Brasil, ainda que com indices de crescimento mais modestos,

conforme apontado na tabela 1.

Tabela 1: Evolugao do Numero de Instituigoes de Ensino Superior no
Brasil —2002 a 2012

Total Categoria Administrativa
Ano Total de . .

IES - Federal Estadual Municipal Privadas
2002 1.637 195 73 65 57 1.442
2003 1.859 207 83 65 59 1.652
2004 2.013 224 87 75 62 1.789
2005 2.165 231 97 75 59 1.934
2006 2.270 248 105 83 60 2.022
2007 2.281 249 106 82 61 2.032
2008 2.252 236 93 82 61 2.016
2009 2.314 245 94 84 67 2.069
2010 2.378 278 99 108 71 2.100
2011 2.365 284 103 110 71 2.081
2012 2.416 304 103 116 85 2.112

Fonte: MEC/Inep. Tabela elaborada pela Deed/Inep (2012).

Notadamente o setor da educacdo superior praticamente de estabilizou a partir de
2005, apresentando crescimento pouco significativo, conforme pode ser observado por meio

do gréfico 1.
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Gréficol - Evolucdo no namero de IES entre 0s anos de 2002 e 2012.
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Fonte: Censo da Educacgéo Superior / DEED / MEC / INEP (2012).

Pode-se perceber no grafico 1 que a curva evolutiva do nimero total de IES atuantes
no Brasil seguiu praticamente a tendéncia de evolucdo das IES privadas, destacando-se o
quanto estas instituicGes representam em importancia para o setor da educacéo superior.

Assim, as instituicdes de ensino superior privadas se consolidaram com uma proposta
educacional que apontava para o mercado de trabalho e se fortaleciam com as politicas
governamentais de incentivo as classes de baixa renda para ingresso no ensino superior. Ao
mesmo tempo, lancaram elas proprias seus sistemas de crédito educativo, reproduzindo as
praticas varejistas bem sucedidas de financiamento de longo prazo.

Convém destacar que as instituicdes puablicas também tiveram momentos de
crescimento na mesma década. Os anos de crescimento foram sustentados principalmente pela
implantagdo do Programa de Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansao das Universidades
Federais (Reuni). O Reuni promoveu a retomada do crescimento do ensino superior publico
por meio da expansao fisica, académica e pedagogica da rede federal de ensino superior.

A andlise dos numeros do ensino superior no Brasil ainda permite destacar a
relevancia conquistada pelo ensino superior privado, o qual representa, aproximadamente,
90% do total de instituicdes em funcionamento no pais, de acordo com 0s nUMeros expressos

na tabela 2.
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Tabela 2 - Participagdo das Instituicoes de Ensino Superior por
Categoria Administrativa no Brasil em 2012.
Categoria Administrativa no

. Quantidade Percentual
Brasil
Publicas 304 12,58%
Federal 103
Estadual 116
Municipal 85
Privadas 2.112 87,42%
Total 2.416 100%

Fonte: Censo da Educagéo Superior / DEED / MEC / INEP (2012)

No tocante a oferta de cursos, o Decreto Ponte assinala que as faculdades estdo
dependentes de autorizacdo prévia do Ministério da Educacdo. As propostas de novos cursos
superiores pelos centros universitarios e pelas universidades ndo dependem de autorizacao
para funcionamento, devendo estas instituicbes de ensino comunicar a Secretaria competente
0s cursos abertos para fins de supervisao, avaliagéo e posterior reconhecimento (DECRETO
N° 5.773 de 2006).

Entretanto, a criacdo de cursos de graduacdo em Direito, Medicina, Odontologia e
Psicologia, seja em faculdades, centros universitarios ou universidades, fica condicionada a
manifestacdo prévia do Conselho Federal da Ordem dos Advogados do Brasil ou do Conselho
Nacional de Saude, 6rgdos que também manifestardo parecer nos atos de reconhecimento de
curso.

O reconhecimento de curso, por sua vez, € condicdo necessaria para a validade
nacional do respectivo diploma a ser emitido pela instituicdo de ensino superior. O
deferimento do reconhecimento estard condicionado ao resultado satisfatério do curso na
avaliacdo do SINAES (Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior). Ao final de
cada periodo avaliativo do SINAES a instituicdo devera protocolar a solicitacdo de renovacao
de reconhecimento do curso superior.

O INEP também disponibiliza informacdes acerca do ndmero total de matriculas em
cursos de graduacdo no ensino superior, sejam eles autorizados ou ja reconhecidos. Os dados
contidos no Censo da Educagdo Superior apontam para a crescente oferta no nimero de
Ccursos e, consequentemente, um incremento no nimero de estudantes matriculados, revelando
ainda a superioridade da participacdo dos estabelecimentos de ensino privado sobre os

publicos.



33

Os indices apontados na tabela 3 destacam que o total de alunos matriculados na
educacdo superior em 2011 excede a marca de seis milhGes, sendo conveniente também
destacar a superioridade marcante do numero de ingressantes em relacdo ao numero de
concluintes. Esta constatagdo caracteriza uma potencial perspectiva de manutencdo do
crescimento das instituicbes de ensino, mediante a abertura de novas vagas ou de novos
Cursos.

Por outro lado, a superioridade de ingressantes em detrimento ao indice de concluintes
pode estar representando um grande desafio imposto as instituicdes de ensino, sobretudo as
particulares, de superar a evasdo existente durante a caminhada do aluno no desenvolvimento

de seu curso superior.

Tabela 3 - Estatistica Basica de Graduagao (Presencial e a Distancia) por Categoria Administrativa—

Brasil —2011
CATEGORIA ADMINISTRATIVA
ESTATISTICAS BASICAS TOTALGERAL Total Publicas Federal Estadual Municipal Privada
InstituicOes 2.365 284 103 110 71 2.081
Cursos Presenciais e EAD 29.376 9.368 5.357 3.248 763 20.008

Matriculas na Graduagado
Presencial e EAD

Ingressos (todas as formas)  2.346.695 490.680 308.504 146.049 36.127 1.856.015
Concluintes 1.016.713 218.365 111.157 87.886 19.322 798.348

6.739.689 1.773.315 1.032.936 619.354 121.025 4.966.374

Fonte: Censo da Educacgéo Superior / DEED / MEC / INEP (2011)

No que se refere ao porte das instituicGes de ensino superior, o INEP adota trés

classificacoes:

- Pequeno porte — IES com até 1.000 matriculas ativas;

- Médio Porte — IES Entre mil e dez mil alunos matriculados;
- Grande Porte — IES com mais de dez mil matriculas ativas.

Seguindo esta classificacdo, pode-se perceber a concentracdo de parte significativa dos
alunos matriculados em instituicdes de ensino superior consideradas de grande porte. No
quadro 1, os nimeros apontam para a existéncia de muitas instituices de ensino de pequeno
porte e uma grande concentracdo de alunos em poucos estabelecimentos considerados de

grande porte.
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Quadro 1 - Distribuicdo do Namero de IES por Categoria Administrativa, segundo Faixas de
Quantidade de Matricula (Presencial e EAD) — Brasil — 2011.
Faixa de Categoria Administrativa
Presencial e EAD Quantidade Allallise . Porte
de Total . Privada
, Total | Federal | Estadual | Municipal
Matricula
Até 1.000 | 1.393 | 110 12 54 44 1.283 | Pequeno
De 1001 a
P 375 42 14 16 12 333
De 2001 a
S0 167 25 14 5 6 142
De 3001 a -
Brasil 55 161 15 11 2 2 145 Médio
De 5001 a
7000 68 15 9 3 3 53
De 7001 a
. 49 17 6 10 1 32
Mais de
10000 152 60 37 20 3 92 Grande

Fonte: Censo da Educacgéo Superior / DEED / MEC / INEP (2011)

Além das trés principais modalidades de organizacdo académica: universidades;

centros universitarios e faculdades, a estrutura do ensino superior brasileiro apresenta, ainda,

os Institutos Federais como centro de desenvolvimento de ensino superior, além do técnico.

A distribuicdo da participacdo de cada modalidade de organizacdo académica,

apontada na tabela 4, caracteriza a predominancia das faculdades em relacdo as demais

modalidades.

Tabela 4 - Evolugdo do Numero de Institui¢des de Educagdo Superior, segundo a
Organizagao Académica — Brasil — 2004-2012

Centro

Ano Total Universidade Universitdrio Faculdade IF e CEFET
2004 2.013 169 107 1.703 34
2005 2.165 176 114 1.842 33
2006 2.270 178 119 1.940 33
2007 2.281 183 120 1.945 33
2008 2.252 183 124 1.911 34
2009 2.314 186 127 1.966 35
2010 2.378 190 126 2.025 37
2011 2.365 190 131 2.004 40
2012 2.416 193 139 2.044 40

Fonte: Censo da Educagéo Superior / DEED / MEC / INEP (2012)
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A evolucdo no nimero de matriculas na educacao superior foi acompanhada por um
novo ordenamento na participacdo de cada regido do Brasil no nimero total de registros de
matricula na graduacdo presencial.

A regido Nordeste superou a regido Sul na segunda colocacdo nacional em matriculas
em cursos presenciais, sendo superada apenas pela regido Sudeste, conforme aponta o0s

nameros da figura 3.

Figura 3 — Distribuicdo do Numero de Matriculas em Cursos Presenciais no Ensino Superior na
Ultima Década, por Regido.

Matriculas - Cursos Presenciais
e T

Brasil 3.030.754 5.923.838

Norte 141.892 4,7 404.727 6,8
Nordeste 460.315 15,2 1.213.519 20,5
Sudeste 1.566.610 51,7 2.816.086 47,5
Sul 601.588 19,8 941.738 15,9
Centro_OQOeste 260.349 8,6 547.768 9,2

Fonte: Censo da Educagéo Superior / DEED / MEC / INEP (2012)

A regido Nordeste quase triplicou seu numero de matricula na dltima década e, apesar
de ter crescido menos que a regido Norte em termos percentuais, alcangou a marca de 20,5%
do total de matriculas presenciais no Brasil, deslocando a regido Sul para o terceiro posto
entre as regioes.

Este comportamento pode em parte explicar o que esta acontecendo em Pernambuco
na Gltima década. Das 105 (cem) instituicdes de ensino superior em atividade no Estado, mais

da metade foram credenciadas na Gltima década, como se pode observar na tabela 5.
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Tabela 5 - Evolugdo do Numero de Instituicdes de Ensino Superior em
Pernambuco — 1960 — 2013.
Ano de Credenciamento Quantidade Percentual Publicas Privadas

Até 1960 6 5,71% 3 3
Entre 1961 e 1970 3 2,86% 1 2
Entre1971 e 1980 15 14,29% 9 6
Entre 1981 e 1990 8 7,62% 4 4
Entre 1991 e 2000 15 14,29% 3 12
Entre 2001 e 2009 55 52,38% 11 44
Entre 2010 e 2013 3 2,86% 0 3

105 100% 31 74

Fonte: Ministério da Educacao. Sistema e-MEC (2013).

A supremacia da Gltima década em relacdo as demais se evidencia pelo crescimento
exacerbado no numero de instituicdes de ensino privadas, expresso pelas 44 instituicbes que
foram credenciadas neste periodo, em comparacdo com as 11 instituicdes publicas.

Este movimento pode ser percebido por meio da evolucdo das quantidades ressaltadas
no grafico 2. Com base nas informac6es contidas no gréafico, reforca-se a relevancia da tltima

década para a induastria do ensino superior pernambucana.

Gréfico 2 - Evolucdo no numero de IES credenciadas nas Gltimas seis décadas em

Pernambuco.
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Fonte: Ministério da Educagdo. Sistema e-MEC (2013).

A década atual, no entanto, apresenta indice mais moderado de crescimento,
representado pelo credenciamento de trés faculdades privadas no Estado de Pernambuco.
Uma caracteristica da industria da educacdo superior nacional que também é refletida

no contexto pernambucano é a supremacia das instituicdes de ensino privadas sobre as



37

instituicOes publicas, apontada na tabela 6. Mais de 70% do mercado local é constituido por
instituicdes privadas de ensino, indice pouco inferior ao apontado pelas IES privadas no

ambito nacional (88,3%).

Tabela 6 - Distribuicdo do Nimero de IES por Categoria
Administrativa em Pernambuco - 2013
Categoria Administrativa em PE Quantidade Percentual

Publicas 31 29,52%
Privadas 74 70,48%
Total 105 100%

Fonte: Ministério da Educacgéo. Sistema e-MEC (2013).

A indlstria da educacdo superior pernambucana é também marcada pela presenca
preponderante das faculdades em detrimento das demais tipologias de organizagdo académica.
A tabela 7 apresenta o indice de 93% de participacdo das faculdades, 5% para as
universidades e apenas 2% para os institutos federais de ensino, ciéncia e tecnologia, e

aproximadamente 1% de centros universitarios.

Tabela 7 - Distribuicao do Numero de IES por Organiza¢ao
Académica em Pernambuco - 2013

IES em PE por Organizagao

Académica Quantidade Percentual
Universidade 5 4,76%
IFECT 2 1,90%
Centro Univeristario 1 0,95%
Faculdades 97 92,38%
Total 105 100%

Fonte: Ministério da Educacgéo. Sistema e-MEC (2013).

Também pode ser identificado um desequilibrio na distribuicdo das instituicbes de
ensino superior em Pernambuco, uma vez que mais da metade das IES em atividade (57%)
estdo concentradas na Regido Metropolitana do Recife - RMR, conforme registros expostos

na tabela 8.
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Tabela 8 — Localizagao das IES em Pernambuco - 2013

Localizacdo da IES Quantidade  Percentual
RMR 60 57,14%
Outras Cidades 45 42,86%

Fonte: Ministério da Educacéo. Sistema e-MEC (2013).

Faz-se necessario observar que também na RMR h& uma supremacia das IES privadas
(92%) em detrimento das publicas (8%) e das faculdades (90%) em oposicao as universidades
(7%), IFECT (2%) e centros universitarios (1%), indicadores que justificam a escolha das
faculdades em atuagdo na RMR como espaco de atuacdo dos dirigentes a serem escolhidos
para composicao da amostra necessaria para o desenvolvimento desta pesquisa.

Dentro da RMR, Recife se destaca como cidade que mais abriga instituices de ensino
superior (38), representando 63% do total de IES em atividade nesta localidade, seguida por

Olinda (09) e Jaboatdo dos Guararapes (06), conforme os dados detalhados na tabela 9, abaixo

apontada.

Tabela 9 - Distribui¢do das IES na Regido Metropolitana do Recife -

2013
Distribuicdo das IES na RMR Quantidade Percentual
Recife 38 63%
Olinda 9 15%
Jaboatao dos Guararapes 6 10%
Igarassu 2 3%
Paulista 2 3%
Sao Lourenco da Mata 1 2%
Ipojuca 1 2%
Cabo de Santo Agostinho 1 2%

Fonte: Ministério da Educacéo. Sistema e-MEC (2013)

Assim, pode-se inferir que no Estado de Pernambuco a indUstria da educacdo superior
apresenta as seguintes caracteristicas mais relevantes: a) Pico de crescimento na década
passada, quando 52,40% de suas IES foram credenciadas e iniciaram suas atividades; b)
Supremacia das IES privadas (70,48%) frente as publicas (29,52%); ¢) Superioridade das
faculdades (92,38%) em comparacdo com as demais formas de organizacdo académica; d)
Concentracdo das IES na Regido Metropolitana do Recife (57,14%); e e) Concentracdo das

IES na Cidade de Recife, que apresenta 38 unidades de ensino, representando 63% do total de

IES em Pernambuco.
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2.2 ProposicOes Estratégicas para as Instituicdes de Ensino

Superior Privadas

Nas instituicdes de ensino superior privadas, o planejamento se direciona
principalmente para o atendimento das expectativas de seus investidores, por meio da geracéo
consistente de valor, de forma crescente, sustentavel e permanente (GARCIA, 2006).

Nesta perspectiva, tal objetivo deve ser buscado por meio da articulacdo dos ativos
intangiveis da instituicdo de ensino em torno de uma estratégia, numa cadeia progressiva de

geracdo de valor, apontada na figura 4.

Figura 4 — Cadeia Logica de Geragéo de Valor para IES Privadas
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Fonte: Garcia (2006, p. 38).

No que tange aos ativos intangiveis, a proposicao do autor direciona énfase especial ao
patrimonio da instituicdo de ensino que ndo pode ser medido, a exemplo do conhecimento
acumulado pelos docentes, das informacdes relativas aos alunos e constantes no banco de
dados da instituicdo, da cultura desenvolvida internamente, além de outros ativos como 0s
conhecimentos e habilidades dos gestores, a reputagdo da instituicdo e outros recursos
valiosos, raros e de dificil imitagdo.

Como forma de classificar os ativos intangiveis, Garcia (2006) propde sua divisdo em
quatro tipos: capital institucional, capital organizacional, capital de relacionamentos e

capital intelectual, apresentados no quadro 2.
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Quadro 2 - Classificagdo dos ativos intangiveis de uma IES

Ativo Intangivel Descrigéo

Refere-se a visdo externa da instituicdo, construida
gradativamente pelos seus stakeholders, como: marca,
reputacdo, posicionamento, imagem e o valor percebido pelo
mercado.

Capital Institucional

Com olhar interno, aponta para 0s processos desenvolvidos
pela IES e que potencializam agregacdo de valor ao
posicionamento estratégico da instituicdo, como: modelos de
negécio, gestdo do conhecimento, fluxos operacionais,
flexibilidade institucional, capacidade de inovar e alinhamento
estratégico.

Capital Organizacional

Inclui toda a rede de relacionamentos da IES, estabelecida com:
imprensa, governo, entidades, fornecedores e alunos (atuais,
interessados — prospects, candidatos de processos seletivos
anteriores e ex-alunos).

Capital de Relacionamentos

Refere-se a todo o conhecimento desenvolvido internamente,
Capital Intelectual como: publicagcbes cientificas, patentes, propriedades
intelectuais, sistemas desenvolvidos, entre outros.

Fonte: Garcia (2006b, p. 38 e 39).

A concepcdo tedrica apresentada pelo autor ressalta a possibilidade de integrar uma
perspectiva externa, direcionada para 0 mercado de atuacdo da IES, e representada pelo
Capital Institucional, com uma vertente interna, atenta ao reconhecimento e utilizacdo de
recursos internos, consubstanciada no desenvolvimento do Capital Organizacional, ambas se
articulando por meio de processos estratégicos potencializados de agregacdo de valor, capazes
de promover o Capital de Relacionamentos e o Capital Intelectual.

Estes processos estratégicos podem ser classificados em quatro grupos distintos, a
saber: a) processos de gestdo operacional; b) processos de gestdo de clientes; c) processos de
inovacao; d) processos regulatérios e sociais.

Os processos de gestdo operacional estdo relacionados as atividades direcionadas a
prestacdo do servico educacional, representadas pela logistica de distribuicdo de sala de aula,
acompanhamento dos projetos pedagdgicos da instituicdo, controle de frequéncias e notas,
processo de avaliacdo institucional, controle de infraestrutura (laboratérios, bibliotecas, salas
de aula) e atendimento aos alunos.

Os processos de gestdo de clientes compreendem todas as acdes para a captacdo e

manutenc¢do dos alunos matriculados, envolvendo todas as a¢des de combate a evaséo.



41

As acles direcionadas a concepgdo de cursos, projetos pedagdgicos, matrizes
curriculares, articulacfes entre cursos e disciplinas estdo representadas pelos processos de
inovacao.

Por fim, os processos regulatorios e sociais se encarregam do relacionamento da IES
com 0s 6rgdos governamentais, principalmente o MEC, além do desenvolvimento de acbes
que aproximam a instituicdo da comunidade local e do meio ambiente.

Apesar da importancia de todos 0s processos apresentados, o autor aponta a
necessidade de a IES escolher seus processos prioritarios, que estardo intimamente
relacionados a estratégia definida pela instituicéo.

No tocante & geracdo de valor para o cliente, admite-se por cliente aquele que paga
pela prestacdo do servico educacional as instituicdes de ensino superior privadas. A
preocupacdo pelo cliente no contexto nas IES privadas decorre, sobretudo, do ambiente
competitivo no qual estdo inseridas.

O crescimento da concorréncia incute na instituicdo de ensino a necessidade de
ampliar o conhecimento acerca das caracteristicas de seu target, principalmente no que se
refere aos pressupostos assumidos em suas escolhas.

A decisdo do aluno passa a ser dependente daquilo que ele percebe como relevante na
IES, podendo ser materializado na tradi¢do da instituicdo, no prego praticado, na imagem de
marca, na reputacdo construida, na sua localizagdo, qualidade no ensino, entre outros critérios
(GARCIA, 2006).

Cabe a instituicdo a escolha de algumas destas alternativas, mantendo coeréncia com
0 posicionamento estratégico determinado pela direcdo. O sucesso nas suas escolhas
determinaré a geracdo de valor aos mantenedores.

O autor, entretanto, revela que a geracdo de valores aos mantenedores é lograda
mediante o alcance do equilibrio entre forcas contraditorias: de um lado a necessidade de
realizar investimentos em ativos intangiveis, potencializadores de receitas no longo prazo, e
por outro lado o corte de custos, promovidos no intuito de melhorar o desempenho financeiro
no curto prazo. A habilidade na tomada de decisdo dos estrategistas da IES impulsionara a
instituicdo ao alcance da geragéo do valor.

A Cadeia Logica de Geracdo de Valor também apoiara nas decisdes da IES quanto ao
segmento do mercado a ser perseguido. Enquanto algumas instituicbes se posicionardo para
atender a um publico sensivel ao preco das mensalidades, outras priorizardo um publico mais
selecionado (GARCIA, 2006).
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Segundo o autor, a estratégia serd determinada pela clareza desta segmentacédo, que
pode ser mais bem caracterizada por meio de quatro quadrantes para o posicionamento.

Figura 5 — Quadrantes para posicionamento e segmentacao de IES.
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Institui¢des de Elite — Instituicbes de nicho, oferecem cursos em torno de uma mesma &rea, buscam
exceléncia de ensino.

Quadrante do Pesadelo — Pior lugar para posicionar uma instituicdo. Ndo ha escala para otimizar os
custos e o valor recebido é muito baixo.

Quadrante dos Sonhos — Dificil de ser obtido, atualmente ocupado apenas por institui¢ces de grande
tradigdo ou sem concorréncia acirrada.

Instituicdes de Massa — Cursos populares, grandes redes de ensino, com instalagdes multi-campi e
ganhos em escala.

Fonte: Garcia, 2006, p. 42.

Com base na figura 5, infere-se que as instituicbes de ensino podem adotar
segmentacdo por pre¢o, por temas ou areas de conhecimento, ou mesmo por regido, devendo
atentar para as implicacOes resultantes de cada escolha e para evitar a tendéncia de estabelecer
um posicionamento mais genérico, com escopo mais abrangente de cursos.

A proposigdo do autor contempla aspectos relacionados ao posicionamento da IES,
com predominancia de um olhar externo a IES, integrados com um direcionamento para 0s
processos e recursos internos, ainda sem destacar a maneira pela qual o estrategista reflete,
negocia e age na proposi¢cdo e acompanhamento das estratégias.

Representa, indubitavelmente, um modelo complexo para o entendimento do processo
de elaboracéo e implementacdo de estratégias para o contexto das IES privadas em operacao
no mercado nacional.

Esta proposta de tese contempla a emergéncia da elaboracdo e validacdo de um

modelo de analise da acdo do estrategista em instituicdes de ensino superior privadas, que
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também contemple os aspectos inerentes ao comportamento do estrategista no seu oficio de
propor e aplicar estratégias coerentes com 0s prop6sitos organizacionais aos quais comunga.

Para tanto, considerard os fundamentos tedricos de quatro reconhecidas correntes da
gestdo estratégicas: posicionamento, visdo baseada nos recurso, processo da estratégia e
Estratégia como Prética, buscando conciliar diversas perspectivas de anélise. Naturalmente, a
missdo é reconhecidamente desafiadora tendo em vista a independéncia existente entra as
abordagens teoricas, bem como a diversidade de natureza e portes de instituicbes de ensino
em operacgdo na Regido Metropolitana do Recife.

Desse modo, antes de adentrar pelos aspectos constituintes do Framework Integrado e
Multidimensional, cabe ressaltar a importancia do dirigente na condugdo do processo de
elaboracdo e implementacdo de estratégias, destacando-se a possibilidade de influéncia dos
aspectos idiossincraticos de cada gestor na operacionalizacdo do modelo de analise ora

proposto.

2.3 A Legislacdo e o Processo de Elaboracdo e
Implementacdo de Estratégias em Instituicoes de Ensino

Superior

O processo de elaboracdo das estratégias numa instituicdo de ensino superior esta
profundamente interligado a constituicdo e operacionalizacdo de trés documentos oficiais,
exigidos pelo MEC e, portanto, indispensaveis na conducdo da instituicdo: o Projeto
Pedagdgico Institucional — PPI; o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI; e o Projeto
Pedagogico de Curso — PPC.

Os documentos preservam uma relacdo de complementaridade, articulando-se de
forma estreita para a consecucao do propdsito assumido pela instituicdo de ensino perante a
sociedade.

O Projeto Pedagogico Institucional (PPI) é uma obrigagdo legal a ser cumprida pela
instituicdo de ensino superior, instituida por meio da Lei 10.861 de 14 de Abril de 2004, a
qual estabeleceu o Sistema Nacional de Avaliagéo da Educagdo Superior (SINAES).

O SINAES se encarrega de avaliar o PPl da instituicdo de ensino superior e sua
articulagdo com o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, e com o0s Projetos

Pedagogicos dos Cursos — PPCs.
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O PPI pode ser compreendido como um instrumento de carater politico, filoséfico e
tedrico-metodoldgico, direcionador de préaticas pedagogicas e administrativas e caracterizador
do modo como a instituicdo faz perceber o seu compromisso com a educacdo e,
consequentemente, com o desenvolvimento social.

Fundamenta-se nas seguintes partes constituintes: perfil institucional; planejamento e
gestdo institucional; infraestrutura fisica e académica; atividades de pesquisa e extensdo;
avaliacdo institucional e de curso.

O topico correspondente ao perfil institucional contempla a descricdo da missao da
IES diante da sociedade, sendo justificada por sua proposta de atuacdo e de insercdo no
contexto social e regional. Apresenta as diretrizes pedagdgicas que apoiardo 0S pProcessos
educacionais e administrativos, bem como consolida a proposta de responsabilidade social
assumida pela IES.

A secdo correspondente ao planejamento e gestdo institucional considera as diretrizes
gerais e especificas relacionadas ao desenvolvimento do corpo docente e discente,
consubstanciadas na organizacdo didatico-pedagdgica da IES, enquanto o tdpico de
infraestrutura fisica e académica consolida uma perspectiva de suporte fisico de laboratorios,
biblioteca e demais espagos apropriados para a consecucdo do planejamento e gestdo
institucional.

O compromisso com as praticas de pesquisa e extensdo sdo apresentados na segdo
quatro, ao passo que o comprometimento com a avaliagdo institucional e de curso sao
apresentados no ultimo tépico.

O PPI tem caracteristica permanente, ao apresentar de forma detalhada o seu
compromisso com a educagdo, com os docentes, os discentes, os técnicos administrativos e
com o desenvolvimento de seu entorno.

Trata-se de um instrumento fundamental da gestdo académica e administrativa,
mantendo coeréncia e articulagdo com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e os
Projetos Pedagdgicos dos Cursos (PPCs), configurando-se, sobretudo, como uma promessa de
atuacdo da instituicdo perante o0 MEC, que fiscalizard o seu cumprimento por meio das mais

diversas ferramentas avaliativas, estando caracterizado na figura 6.
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Figura 6 — Etapas do estabelecimento do PPI.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a constituicdo deste documento, busca-se conciliar as necessidades da sociedade
local, a estrutura fisica, académica e administrativa da IES, e 0s interesses dos seus
idealizadores (quando privadas), sendo o seu processo de elaboracdo resultante das etapas
acima apresentadas.

A responsabilidade pela elaboracdo do PPl é do Conselho Superior da IES,
representado pelos seus principais executivos empreendedores. Do PPl originam-se as
diretrizes para o planejamento estratégico da instituicdo de ensino, que apresenta sua
elaboracdo e implementacdo condicionada a concretizacdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional.

Cabe aos executivos o estabelecimento de um direcionamento predominantemente
externo, capaz de identificar as oportunidades de inser¢do na industria da educacéo superior
de forma sustentavel e permanente, potencializando, ainda, uma estrutura interna adequada
para a operacionalizacdo do planejamento apresentado.

A elaboracdo do planejamento estratégico da IES, e a sua consequente implementacéo,
dar-se-4 em outro nivel decisorio, composto por membros do Conselho Superior da IES e
demais diretores de areas funcionais, sob a égide das diretrizes estabelecidas no PPI. Os
compromissos assumidos no planejamento e as condi¢cdes de implementacéo séo elencados no

Plano de Desenvolvimento institucional — PDI.
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O PDI, por sua vez, tem duracdo plurianual, apresenta diretrizes especificas, metas e
projetos a serem desenvolvidos em determinado periodo de tempo, em geral de 5 a 10 anos,
devendo apresentar, como destacado anteriormente, consonancia com as diretrizes do PPI.

Os procedimentos de elaboracao e analise do PDI de uma IES estdo contidos na edi¢ao
do Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006 sendo sua apresentacdo imprescindivel para o ato
de credenciamento da instituicdo de ensino superior e para a consequente autorizacdo dos
cursos superiores de graduacao e sequencias no sistema federal de ensino.

O Decreto n. 5.773 apresenta nove eixos tematicos essenciais do PDI:

a) Perfil institucional - histérico da IES; missdo; objetivos e metas; areas de atuacdo
académica;

b) Projeto pedagdgico da instituicdo — politica de insercdo regional; principios norteadores das
praticas académicas da instituicdo; organizacdo didatico-pedagogica; politicas de ensino, de
extensdo, de pesquisa, de gestédo e de responsabilidade social;

c¢) Cronograma de implantacéo e desenvolvimento da instituicdo e dos cursos (presenciais e a
distdncia) de: graduacdo; sequenciais; programas especiais de formacdo pedagdgica; pés-
graduacdo lato sensu; pos-graduacdo stricto sensu; polos de EAD; campi e cursos fora da
sede;

d) Perfil do corpo docente — Composi¢do (titulacdo, regime de trabalho, experiéncia
académica no magistério superior e experiéncia profissional ndo académica); plano de
carreira; critérios de selecdo e contratacdo; procedimentos para substituicdo (definitiva e
eventual) dos professores do quadro; cronograma e plano de expansao do corpo docente, com
titulacdo e regime de trabalho, detalhando perfil do quadro existente e pretendido para o
periodo de vigéncia do PDI.

e) Organizacdo administrativa da IES - estrutura organizacional, instancias de decisdo e
organograma institucional e académico; oOrgdos colegiados: competéncias e composicao;
6rgdos de apoio as atividades académicas;

f) Politicas de atendimento aos discentes - programas de apoio pedagdgico e financeiro
(bolsas); estimulos a permanéncia (programa de nivelamento, atendimento psicopedagdgico);
organizacao estudantil (espago para participacdo e convivéncia estudantil); acompanhamento
dos egressos;

g) Infraestrutura - Infraestrutura fisica (salas de aula, biblioteca, laboratdrios, instalages
administrativas, sala de docentes, coordenaces, area de lazer e outros); recursos tecnoldgicos
e de audio visual; plano de promocdo de acessibilidade; cronograma de expansdo da

infraestrutura para o periodo de vigéncia do PDI;
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h) Avaliagdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional - procedimentos de
autoavaliacdo institucional,
i) Aspectos financeiros e orcamentarios - estratégia de gestdo econdémico-financeira; planos de
investimentos; previsdo orcamentaria e cronograma de execucao (5 anos).

Para a operacionalizacdo deste documento, busca-se constituir e implementar um
planejamento estratégico que contemple um conjunto de decisBes setoriais, ou
departamentais, que traduzam a filosofia expressa no PPl e que seja consonantes com 0S

Projetos Pedagdgicos dos Cursos — PPCs, conforme figura 7, abaixo apresentada.

Figura 7 — Etapas do estabelecimento do PDI.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O PPI e o PDI representam assim esferas decisorias dos executivos (PPl e PDI) e
diretores da IES (PDI), sendo perceptivel o grau de importancia destes dirigentes para o
sucesso de uma instituicdo de ensino superior. Suas decisfes influenciam o direcionamento da
IES e o desenvolvimento das a¢des cotidianas fundamentais para o alcance dos propdsitos da
organizacao.

O PDI estabelece as condicGes necessarias para o desenvolvimento dos Projetos
Pedagogicos dos Cursos — PPCs pelos gestores/coordenadores de curso, outra esfera diretiva,
mais estreita e focada no desenvolvimento de um produto da IES — o curso superior ou de

pos-graduacéo.
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Os PPCs séo constituidos em conformidade com as Diretrizes Curriculares Nacionais
e o PPI da instituicdo de ensino superior, estando ainda integrados com o planejamento
organizacional, expresso no PDI.

Nos PPCs sdo incorporados principios que possibilitem contemporaneidade, inovacao,
flexibilidade, ao passo que incorporam as particularidades de cada area de conhecimento,
respeitando-se a filosofia de trabalho assumida pela IES na constituicdo de seu PPI e expressa
no planejamento elaborado via PDI.

Em sua constituicdo, os PPC’s contemplam quatro dimensdes:

a) Contexto institucional — aborda as caracteristicas da IES, tais como: missao
institucional; estrutura organizacional e instancias de decisdo; 6rgdos colegiados e
executivos; condicdes de gestdo e plano de desenvolvimento; programas de
financiamento de estudos; areas de convivéncia e infraestrutura; e parcerias;

b) Organizacdo didatico-pedagdgica — coordenacdo de curso; organizacdo académico-
administrativa; apoio psicopedagdgico; monitoria; bolsas de iniciacdo cientifica;
concepcdo e objetivos do curso; perfil do egresso; componentes curriculares;
adequacdo ao PDI; estagio supervisionado; atividades complementares; trabalho de
concluséo de curso; sistema de avaliagdo da aprendizagem; metodologias de ensino;
sistematica de autoavaliagdo do curso; praticas extensionistas;

c) Corpo docente — perfil académico e profissional; titulacdo e suficiéncia; condicGes e
regime de trabalho; dedicacdo ao curso; relacdo alunos/docente; relacédo
disciplinas/docente;

d) Instalacbes — estrutura geral; espaco fisico disponibilizado; plano de expanséo;
laboratdrios e equipamentos de audiovisual; biblioteca; servigos e acessibilidade para

portadores de necessidades especiais.

Como mencionado anteriormente, o PPC de um curso guarda relacdo intensa com o
PPI e principalmente com o PDI, sendo necessario, para a sua constituicdo, o desdobramento
de uma série de decisbes estratégicas mais especificas ao contexto de atuacdo do curso, e
tomadas pelo seu gestor.

No intuito de proporcionar competitividade ao curso, cabe ao gestor de curso o
desenvolvimento de competéncias que vao além dos aspectos académicos, direcionados ao
aprimoramento do processo de ensino e aprendizagem proposto pelo curso em destaque, e

comum ao tradicional perfil do coordenador de curso.
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Este novo perfil exigiu do gestor de curso conhecimentos na area gerencial,
independente de sua formacdo e area de atuagdo, devendo estar atento as demandas do
mercado regional, aos modelos de competicdo dos demais concorrentes, aos critérios de
qualidade exigidos pelo mercado e pelos principios da IES, a composicédo de custos inerentes
a proposta académica do seu curso, as metas financeiras estabelecidas pela instituicdo, e ao
cumprimento de sua proposta metodoldgica, conforme apresentado na figura 8, abaixo
indicada.

Figura 8 — Etapas do estabelecimento do PPC.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, apresentam-se trés esferas de decisdo na IES com a participacdo de trés
niveis gerenciais: executivos (PPI e PDI); diretores (PDI e em parte PPC’s) e gestores (PPC).
Cada nivel de decisdo apresenta articulagio com planejamentos, e consequente com
estratégias, sejam elas institucionais, setoriais ou especificas para um determinado curso

(graduacdo ou pos-graduacéo).
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Para a operacionalizacdo do Framework Integrado e Multidimensional, foi
estabelecido como propdsito a avaliagdo do processo de elaboracdo e implementacdo de
estratégias por gestores estratégicos, executivos e diretores, tendo em vista a sua relevancia
para a conducéo da IES.

Poder-se-ia, em estudos futuros, ampliar a analise do comportamento da IES quanto ao
processo de elaboragdo e implementagdo de estratégias, incluindo-se a acdo do gestor de
curso, e confrontando seus resultados com os achados relacionados aos executivos e diretores.

Independente do escopo a ser adotado na conducdo da pesquisa, cabe destacar a
possibilidade de impacto das caracteristicas idiossincraticas dos gestores na operacionalizacéo
do Framework Integrado e Multidimensional, embora o modelo ndo contemple a questéo da
agéncia em sua constituicao.

Sobre este aspecto, faz-se necessario apresentar o framework como um instrumento
independente da agéncia, representando uma ferramenta analitica e descritiva do processo de
elaboracdo e implementacao de estratégias.

Ressalta-se, no entanto, que as peculiaridades cognitivas e comportamentais dos
estrategistas podem impactar a sua forma de tomar decisGes, de assumir riscos e de projetar a
empresa no ambiente competitivo por meio das mais variadas estratégias, embora a
compreensdo da intensidade desta relagdo ndo seja objeto de investigacdo nesta pesquisa.

Esta possibilidade de impacto foi apresentada por DeWit e Meyer (2004), quando
apresentaram 0 processo da estratégia em trés dimensdes diretamente articuladas:
pensamento, formacéo e mudanca.

A dimensdo formacdo da estratégia aprofunda o paradoxo entre as estratégias
deliberadas e emergentes, enquanto a dimensdo mudanca aponta para o relacionamento entre
mudancas evolucionérias e revolucionarias (DEWIT; MEYER, 2004).

Quanto a dimensdo mudanca, especificamente, ressalta-se a vertente teorica
desenvolvida por Pettigrew (1985 e 1987), a qual propde que apesar de os fatores aceleradores
do processo de mudanca organizacional serem fundamentalmente extraorganizacionais, ainda
assim convém a andlise de outras dimensdes, tais como: inércia organizacional, mudancas
estruturais da organizagéo, assim como 0s processos de aliangas internos e externos com base
em interesses especificos pela disputa de poder.

Ao caracterizar a mudanca estratégica, Pettigrew (1987) aponta para o fluxo de
atividades que a compdem — destacando: 0 processo (“como” se da a mudanga); seu contexto

externo e interno (o “porqué” da mudanga) e Seu contetido (o “qué” deve mudar).
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No tocante ao pensamento estratégico, por fim, DeWit e Meyer (2004) destacam a
tensdo existente entre dois extremos: 0 pensamento l6gico e o pensamento criativo, estando o
primeiro relacionado ao uso da racionalidade e da logica, enquanto o segundo atribui forte
énfase ao uso de criatividade em processos intuitivos.

Diante deste grau de interferéncia, cabe refletir sobre a possibilidade de aprofundar
este entendimento por meio de futuras pesquisas, apos procedimentos de teste do framework
Integrado e Multidimensional do fazer estratégico de executivos.

O capitulo seguinte tem por objetivo aprofundar o debate acerca das quatro correntes
tedricas apresentadas, explicitando: a) os elementos constituintes de cada abordagem da
gestdo estratégica; b) as possibilidades de conexdo entre as abordagens, configuradas no
framework ora proposto; ¢) as hipoteses que sustentam a configura¢do proposta para o

framework.
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3. Aprofundamento Tedrico

O objetivo deste capitulo € apresentar os principais temas associaveis a pesquisa,
sendo assim merecedores de maior énfase por facilitarem a compreensdo do objetivo da
investigacao a ser desenvolvida.

A pesquisa sera alicercada com base na estruturagdo tedrica apresentada na figura 9.

Figura 9 — Estruturacéo Teorica da Pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.
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3.1 Correntes Teoricas da Gestao Estratégica

3.1.1 A Abordagem do Posicionamento

O grande objetivo da empresa € estabelecer uma estratégia competitiva que a
posicione de forma a criar protecdo contra as forcas competitivas ou influencia-las em seu
favor — o posicionamento se caracteriza como a chave para o sucesso da firma no seu
ambiente competitivo.

Para que o posicionamento possibilite o sucesso, faz-se necessario que a empresa
desenvolva uma particular habilidade para entender e agir em seu ambiente, potencializando o
alcance de uma posicdo competitiva ou séries de posi¢cdes competitivas que conduzam a uma
superior e sustentavel performance financeira (PORTER, 1991).

A literatura de estratégia estabelece trés condices iniciais para explicar o sucesso das
empresas (PORTER, 1991): (1) a consisténcia interna, desenvolvida e implementada por uma
empresa com base em um conjunto de objetivos e de politicas funcionais, que proporcionam a
integracdo das atividades de diversos departamentos funcionais com o direcionamento
estabelecido pela firma, conduzindo, consequentemente, a um posicionamento no mercado;
(2) esta consisténcia interna de objetivos e politicas deve permitir o alinhamento entre as
forcas e fraquezas associadas a empresa, com as oportunidades e ameacas identificadas
externamente, no ambiente — a estratégia seria a acdo de alinhar a empresa ao seu ambiente;
(3) a criagdo e exploracao das “competéncias distintivas”, forcas Unicas, centrais para o
sucesso competitivo.

Dessa forma, percebe-se 0 sucesso como consequéncia de um padrdo de analises e de
decisdes estratégicas, as quais foram caracterizadas por Ansoff (1973) como determinantes
para a atuacdo da firma na sua industria, ainda que a estratégia nem sempre receba a devida
atencdo. A terminologia industria, por sua vez, foi apresentada por Porter (1986) como um
grupo de empresas fabricantes de produtos ou ofertantes de servigos que sdo substitutos
bastante aproximados entre si.

Ao se definir indastria, pode-se admitir que o sucesso da empresa seja caracterizado
pela combinacdo entre a atratividade da inddstria em que compete e a posicdo relativa

conquistada pela empresa nesta mesma industria (PORTER, 1991).
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Em primeira instancia, cresce a relevancia atribuida a compreensdo do nivel de
competitividade existente dentro da industria. Porter (1986) caracterizou esta competitividade
como resultante da combinacdo de cinco forgas: clientes, fornecedores, substitutos, novos
entrantes e 0s concorrentes. O conjunto destas forgas competitivas determina o potencial de
lucro final na industria, que é medido em termos de retorno de longo prazo sobre o capital
investido.

Toda industria esta suscetivel, ainda que em graus variados, a possibilidade de entrada
de novos entrantes. A analise comparativa entre a perspectiva de ganhos financeiros e as
barreiras de entrada apresentadas pela industria, determinardo a sua atratividade para futuros
concorrentes.

Além desta andlise, Porter (1986) acrescenta que a ameaca de entrada em uma
industria também sera dependente do conjunto de reacdes que este novo concorrente podera
esperar por parte das empresas ja existentes. Dessa forma, deve-se considerar o poder de
reacdo das firmas que j& atuam na industria para com a ameaca de perda de posicoes.

As barreiras de entrada podem ser classificadas em seis fontes principais: 1) economia
de escala; 2) diferenciacdo do produto; 3) necessidades de capital; 4) custos de mudanca; 5)
acesso aos canais de distribuicdo; 6) desvantagens de custo independente da escala.

Além das seis fontes de barreiras de entrada, Porter (1986) destaca a possibilidade de
inclusdo das politicas governamentais como barreira, uma vez que o governo pode limitar ou
impedir a entrada em inddstria por meio de controles, tais quais licencas de funcionamento e
limites ao acesso de matérias-primas.

As possibilidades de ganho, associadas a inexisténcia de barreiras que inviabilizem a
entrada de novas firmas, potencializam uma maior rivalidade dentro desta industria. Na
concepcao de Porter (1986), esta rivalidade ocorre na medida em que um ou mais
concorrentes se sentem pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar a sua posicéo.

Esta concepcao teorica justifica o argumento de que 0os movimentos competitivos de
uma firma proporcionam efeitos notaveis nos concorrentes, representados em possiveis
retaliacGes — as empresas passam a ser, segundo Porter, mutuamente dependentes.

Inicia-se, assim, uma grande disputa por posi¢des dentro da inddstria, justificando-se o
uso de taticas das mais diversas, tais como concorréncia de precos, publicidades agressivas,
introducdo de novos produtos e ampliacdo da cobertura para os clientes.

O incremento na rivalidade proporciona uma redugdo das margens de lucros das
empresas concorrentes na mesma induastria, que ainda competem com outras inddstrias que

fabricam produtos substitutos.
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Os substitutos impdem um teto nos pregcos que as empresas podem fixar, reduzindo,
ainda mais, os retornos potenciais da indudstria. Por isso, quanto mais atrativa a relacéo prego-
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, maior sera a pressdo sobre os lucros da
industria (PORTER, 1986).

Além da rivalidade entre as empresas concorrentes, da existéncia de barreiras de
entradas e da acdo de produtos substitutos, os compradores também exercem uma relacdo de
forca com as empresas, a medida que forcam os precos para baixo, barganham melhor
qualidade ou mais servigos, e jogam concorrentes uns contra 0s outros, a custa da
rentabilidade da industria (PORTER, 1986).

Em sua anélise, Porter (1986) afirma que os compradores sdo fortes a proporgdo que:
a) concentram-se ou adquirem grandes volumes de compra; b) os produtos que eles adquirem
representam uma fracdo significativa de seus proprios custos ou compras; ¢) os produtos
adquiridos sdo padronizados, ou ndo diferenciados; d) enfrentam poucos custos de mudanca;
e) conseguem lucros baixos; f) representam ameaca concreta de integracdo para tras; g) o
produto da inddstria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servicos do
comprador; h) detém total informacédo sobre demanda, precos e custos.

Da mesma forma que os compradores exercem uma relacdo de forca com a industria,
assim também ocorre com os fornecedores, que podem corroer a rentabilidade das firmas por
meio da elevacdo de precos, reducdo da qualidade dos produtos ou reconfiguracdo dos prazos
de pagamento.

Um grupo de fornecedores € poderoso (PORTER, 1986) quando: a) € mais
concentrado do que a industria para a qual vende; b) ndo esta obrigado a lutar com outros
produtos substitutos na venda para a industria; c) a industria ndo se caracteriza como um
cliente importante; d) o produto ofertado representa insumo importante para a industria; e) 0s
seus produtos sdo diferenciados ou quando desenvolveram custos elevados para a mudanca; f)
representam uma ameaca de integracao para frente.

Além do mapeamento das cinco forcas que dirigem a concorréncia na industria, cabera
a firma a identificacdo da presenca de grupos estratégicos, caracterizados por Porter (1986)
como o conjunto de empresas atuantes na indudstria, e que estdo seguindo um posicionamento
estratégico semelhante.

Para o autor, a existéncia de grupos estratégicos € derivada de uma variedade de
razdes, tais como pontos fortes e fracos iniciais divergentes das empresas, ocasides diferentes
de entrada no negdcio e acidentes histdricos. Dentro de um grupo estratégico, a relagdo de

forcas € medida por meio da composicao de barreiras de mobilidade.
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Também n&o se pode ignorar o poder de influencia de forcas do macroambiente, tais
como politicas governamentais; avangos tecnoldgicos; politicas econémicas; tendéncias
demogréficas e culturais; e pressdes ambientais. Estas forcas podem potencializar ou limitar o
desenvolvimento do posicionamento estratégico da firma.

Todas as acOes direcionadas ao entendimento da estrutura da indUstria devem
favorecer a andlise do trade off entre o potencial de lucro e os custos para a entrada e
manutencdo da posicdo dentro de um grupo estratégico ou de uma industria.

Ao considerar a estruturacdo da indudstria, uma empresa de sucesso passa a ser aquela
que construir uma posicgéo relativa atraente, a qual seja apoiada numa vantagem competitiva
sustentavel diante da concorréncia (PORTER, 1991).

A constituicdo de uma estratégia potencializadora de vantagens competitivas
sustentaveis ndo se resume na caracterizacdo da estrutura da industria. Cabera a firma o
reconhecimento de seu atual posicionamento estratégico e de seu potencial para agir sobre as
demais forgas competitivas.

Neste processo de reconhecimento interior, faz-se necessario identificar: a) o negécio
desenvolvido pela firma; b) as necessidades atendidas; ¢) os produtos ofertados; d) a
participacdo da firma no mercado; €) a participagdo dos produtos e servigos no faturamento; f)
as vantagens competitivas da firma; g) o conjunto de atividades que d&o suporte as vantagens
competitivas; h) os recursos que suportam as atividades. Todas estas dimensdes consolidardo
uma posicao relativa, e atrativa, para a firma.

Assim, reforca-se o argumento inicial de que o sucesso da empresa é determinado pela
estrutura da industria e a posicéao relativa conquistada pela empresa, posi¢cdo esta sustentada
por uma série de dimensdes internas. A estratégia torna-se 0 mecanismo utilizado pela firma
para projetar suas potencialidades na busca de um posicionamento adequado na industria,
conforme figura 10, num processo continuo de ajustamento.

Figura 10 — Aspectos Direcionadores da Estratégia da Firma.

Estruturada Potencialidades
Industria da Firma

Idealizagaoda
Estratégia

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Este posicionamento atraente na industria pode ser alcancado pela firma por meio do
estabelecimento de estratégias defensivas ou ofensivas.

As estratégias defensivas possibilitam as empresas a utilizacdo de suas capacidades
para uma melhor prote¢do quanto as forcas competitivas atuantes na inddstria. Também pode
ser constituida de decisbes que proporcionem um posicionamento onde as forcas sejam
reconhecidamente mais fracas na industria (PORTER, 1986).

Na analise de Porter, torna-se mister o conhecimento das capacidades da empresa e
das causas das forcas competitivas, de modo a decidir por um possivel enfrentamento ou um
necessario desvio.

De outra forma, pode a companhia adotar uma estratégia ofensiva, que vai além do
enfrentamento, envidando esforcos para potencializar a mudanca nas causas das forcas
competitivas.

A primeira opcdo ofensiva possivel de ser delineada pela firma é a tentativa de
influenciar o equilibrio de forcas na indlstria. Trata-se da compreensdo acerca dos fatores
basicos que orientam a concorréncia e, assim, dos pontos onde a acdo estratégica produzira
um maior retorno, desequilibrando a composicao de forcas da industria (PORTER, 1986).

Outra possibilidade de estratégia ofensiva citada por Porter se refere a antecipacdo as
mudancas nos fatores basicos das forgas, respondendo a elas por meio de estratégias
apropriadas ao novo equilibrio antes que os concorrentes as identifiquem.

Independente de ser delineadamente ofensiva ou defensiva, a estratégia a ser definida
pela firma sera desdobrada em dois &mbitos: o corporativo (estratégia empresarial basica), e o
de negdcios (estratégia genérica).

No ambito corporativo, a estratégia podera assumir trés possibilidades distintas
basicas: 1) integracdo vertical; 2) concentracdo; e 3) diversificacao.

A integracdo vertical corresponde a combinacdo de processos de producdo,
distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente diferentes dentro das
fronteiras de uma mesma firma (PORTER, 1986).

A decisdo de absorver atividades do processo produtivo-econdmico ao escopo de
acOes da firma decorre da percepcdo de obtencdo de vantagens decorrentes, sobretudo, da
possibilidade de ser mais barato, menos arriscado ou mais fécil de coordenar.

A estratégia corporativa pode assumir um contorno mais restrito, caracterizando a
escolha por um negdcio Unico ou pela atuacdo em um Unico setor. Trata-se da estratégia de

concentracdo, muito utilizada por empresas que pretendem adentrar em uma industria de
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grandes expectativas de crescimento, ou que possuem um escopo muito limitado de
competéncias distintivas.

A manutencdo do foco num negdcio Unico pode permitir grandes rendas a firma,
principalmente pela perspectiva de aprimoramento constante de suas competéncias, ao passo
que representa uma atitude muito arriscada frente a dinamicidade do ambiente externo a
organizacao.

A diminuicdo dos riscos na atuacdo da firma numa determinada industria pode ser
potencializada por outra possibilidade de estratégia corporativa, que aponta para a
diversificacdo de atuacdo da empresa.

A estratégia de diversificagdo permite a firma adicionar novos negocios ao seu escopo
de atuacdo, podendo estar relacionados ao negocio central (primeiro) da firma, ou
completamente distintos, ao ponto de permitir a atuacao em diferentes industrias.

A medida que a firma diversifica seus negdcios em mercados e atividades néo
relacionadas, demanda-se uma maior estrutura de coordenacdo de atividades, um maior
investimento em duplicacdo de esforcos e a ampliacdo do risco de perda de foco, de
identidade e de competitividade.

A competitividade da firma, no entanto, pode ser constituida, segundo Porter (1986),
com base em outras trés abordagens estratégicas, agora caracterizadas como genéricas: 1)
custos mais baixos que os concorrentes da inddstria; 2) capacidade de se diferenciar e
administrar um preco premium que comporte o custo extra da diferenciacdo implementada; e
3) capacidade de enfocar determinado grupo comprador, segmento da linha de produtos ou
mercados especificos.

Ao ressaltar que a manutengéo de custos mais baixos que a concorréncia deveria ser o
tema central de toda a estratégia, Porter (1986) ndo ignorou a relevancia da qualidade.
Buscou, entretanto, destacar que uma posi¢cdo fundamentada no controle dos custos
potencializa retornos acima da média, possibilitando a empresa uma maior capacidade de
defesa perante os concorrentes.

Da mesma forma, segundo o autor, esta estratégia permite uma defesa perante a
barganha de compradores e fornecedores poderosos, dada a margem de negociagéo alcangcada
pela firma que detém custos reconhecidamente mais baixos, limita a agdo de produtos
substitutos e representa uma forte barreira de entrada para novos entrantes.

Apesar de todas as vantagens da implementacdo de uma estratégia de baixo custo,
ressalta-se a exigéncia por significativos investimentos que consolidem uma posi¢do

fundamentada nesta perspectiva de atuacdo, uma vez que se faz necessario consolidar outras
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posi¢cdes vantajosas, tais como: a) acesso favoravel a matéria-prima; b) projetos de produtos
que permitam producéo simplificada; c) implantagdo de uma linha de produtos relacionada.

A estratégia de diferenciacdo, por sua vez, ressalta a necessidade de dotar os produtos
ou servicos de caracteristicas que os tornem Unicos, distintos dos demais ofertados pelas
firmas concorrentes na industria (PORTER, 1986).

Nesta perspectiva, a firma pode diferenciar seus produtos de diversas formas, tais
como: a) pelo projeto ou imagem de marca; b) pela tecnologia empregada; c) por
peculiaridades; d) pela adogdo de servicos por encomenda; €) por possuir uma rede de
fornecedores; ou pela combinacao de varias destas dimensoes.

Porter reconheceu a possibilidade de obtencéo de ganhos acima da média também pela
adocdo da estratégia de diferenciacdo, uma vez que permite a consolidacdo de uma posicao
defensavel na industria, ainda que de forma distinta da estratégia de baixo custo.

O grande trunfo da estratégia de diferenciacdo é seu potencial de fidelizacdo de
clientes, sobretudo por serem menos sensiveis ao preco e mais atentos a exclusividade. Este
fato fundamenta o argumento de Porter que a estratégia de diferenciacdo dificilmente
proporciona a conquista de uma grande fatia do mercado.

A estratégia de enfoque direciona o posicionamento da firma para um determinado
grupo de consumidor, um segmento de linha de produto ou para um mercado geogréfico
(PORTER, 1986).

O principal fundamento desta perspectiva de posicionamento é o de que a firma pode
atender de forma mais eficiente seu alvo estratégico do que seus concorrentes, possuidores de
um escopo de atuacdo mais amplo, fato que fundamenta a possibilidade de obtencao de lucros
acima da média da indlstria, e a consequente defesa quanto as forcas do ambiente
competitivo.

Na analise de Porter, a empresa que se utiliza da estratégia de enfoque pode se
diferenciar dos demais concorrentes, quando consegue atender de forma mais adequada as
necessidades de seu publico, podendo ainda obter baixos custos no alcance do alvo
estabelecido, ou até mesmo ambos.

Cada tipo de estratégia genérica implica, necessariamente, em qualificacbes e
exigéncias diferentes para o0 sucesso, consubstanciadas em diferengas na cultura e na estrutura
organizacionais (PORTER, 1989).

Nesta perspectiva, cada estratégia genérica catalisa uma cultura diferente. A titulo de
exemplo, uma estratégia genérica de diferenciacdo pode ser potencializada diante de uma

cultura que estimule a inovacéo, a individualidade e 0 ato de assumir riscos, enquanto uma
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estratégia genérica de lideranca em custos pode ser facilitada mediante pela sobriedade,
disciplina e atencdo ao detalhe (PORTER, 1989).

Por definicdo, ndo existiria uma cultura boa ou ruim. Existiria uma cultura mais
apropriada para o alcance dos resultados pretendidos pela estratégia genérica a qual fornece
sustentagdo — a cultura seria um meio para potencializar vantagens competitivas e,
consequentemente, 0 sucesso organizacional.

A estrutura organizacional também apresenta caracteristicas que refletem a escolha da
firma no tocante a sua estratégia genérica. Na concepcdo de Porter (1989), enquanto a selecédo
de uma estratégia genérica de liderangca em custos implica na disponibilizacdo de sistemas de
controle rigidos, minimizacdo de despesas indiretas, busca de economia de escala e dedicacao
a curva de aprendizagem, a opcao pela estratégia genérica de diferenciacdo conduz a uma
atencdo distinta ao incremento continuo de novos produtos criativos.

Quaisquer inconsisténcias identificadas entre estratégia genérica e estrutura
organizacional ocasionardo perdas de competitividade.

Pode-se entdo inferir que o sucesso na implementacdo das estratégias definidas torna-
se consequéncia ndo apenas do conhecimento acerca das forcas externas a firma, como
também da disponibilizagdo e uso de recursos e habilidades internamente, que por sua vez
impulsionam uma série de atividades, representadas, segundo Porter (1986), pelos arranjos
organizacionais, procedimentos de controle e sistemas criativos. Estes recursos, habilidades e

requisitos organizacionais estdo apresentados na tabela 10.

Tabela 10 — Requisitos das Estratégias Genéricas.

ESTRATEGIA Recursos e Habilidades Requisitos Organizacionais
GENERICA Requeridos Comuns
Investimento de capital e acesso de
capital. Controle de custo rigido.
Boa capacidade de engenharia de Relatorios de controle frequentes e
Lideranga no ~_ processo. . ~detalhados. -
Supervisao intensa de mao-de-obra. Organizacéo e responsabilidades
Custo Total ) -
Produtos projetados para facilitar a estruturadas.
fabricagéo. Incentivos baseados em metas
Sistema de distribuigdo com baixo estritamente quantitativas.
custo.

Grande habilidade de marketing.
Engenharia do produto.
Tino criativo.

Grande capacidade em pesquisa
basica.

Diferenciacao

Forte coordenacéo entre funcbes
como P&D, desenvolvimento de
produto e marketing.
AvaliacOes e incentivos subjetivos
em vez de medidas quantitativas.
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Reputacdo da empresa como lider
em gualidade ou tecnologia.
Longa tradi¢cdo na industria ou
combinacdo impar de habilidades
Enfoque trazidas de outros negécios.
Forte cooperacéo dos canais.
Combinacgdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular.

Ambiente ameno para atrair mao-de-
obra altamente qualificada,
cientistas ou pessoas criativas.
Combinacgédo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular.

Fonte — Adaptado de Porter (1986).

Os atributos das estratégias de negdcios sinalizam que, independente da estratégia
adotada, cabe a firma reconhecer e utilizar uma gama de recursos e habilidades essenciais
para sustentar a obtencdo de lucros acima da média.

Assim, o caminho a ser percorrido pela empresa na constituicdo de sua posicdo
relativa atraente passa a ser consequéncia da escolha de seu estrategista sobre um conjunto de
recursos, habilidades e atividades consistentes, dispostas numa estrutura organizacional e
operacional capaz de executar a estratégia de maneira efetiva.

Esta estrutura potencializara ora custos conjuntos mais baixos que 0s concorrentes da
firma, ora experiéncias Unicas, que criem valor aos consumidores e justifiquem um preco
superior, sendo impactada pela existéncia de um complexo de fatores direcionadores (drivers)
que podem afetar diretamente a atividade desenvolvida, a empresa e a industria (PORTER,
1991).

Os fatores direcionadores de vantagens competitivas sdo caracterizados pela
possibilidade de:

desenvolvimento de economia de escala, acumulagdo de aprendizado,
ligagdo entre atividades, distribuicdo de atividades entre unidades de
negocio, tempo de escolha de investimentos nas atividades, extensdo da
integracdo vertical, fatores institucionais como regulacdo governamental e
escolhas politicas da empresa (PORTER, 1991, p. 104).

O desenvolvimento apropriado das atividades necessarias a concretizacao da estratégia
sera condicionado pela disponibilizacdo de recursos internos tangiveis, tais como 0s recursos
fisicos e financeiros, como também intangiveis, tais quais recursos humanos e tecnologicos,
pelas empresas.

Segundo Porter (1991), o uso destes recursos no desenvolvimento de um conjunto de

atividades proporciona a criagdo de novos recursos organizacionais internos sob a forma de
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habilidades, rotinas e conhecimento, e externos, caracterizados pela imagem e redes de
relacionamentos estabelecidas pela empresa.

Dessa forma, a estrutura acomodara uma série de insumos, tais como: a) recursos
tangiveis; b) recursos intangiveis; ¢) recursos organizacionais, e d) um conjunto de atividades
consistentes, potencializando uma gama de fins, como: a) o equilibrio entre as forcas internas
e externas; b) a alocacdo e uso apropriados dos recursos; ¢) uma consisténcia interna capaz de
integrar atividades departamentais com o direcionamento da firma; d) a criacdo e exploragédo
de competéncias distintivas e de produtos e servicos.

Assim, para o alcance de uma posicao atraente na industria, caberd a firma o desafio
de: a) compreender suas potencialidades e seu posicionamento atual; b) compreender a
configuracdo delineada pela industria a qual pertence; c¢) idealizar uma estratégia coerente
com seu contexto interno e com suas pretenses externas; d) dispor e gerir uma estrutura
organizacional e operacional de maneira a implementar a estratégia adequadamente.

Na tentativa de superar este desafio, destacam-se quatro acdes do estrategista que
possibilitardo a consolidacdo de uma adequada estratégia empresarial para a acao exitosa da
empresa em sua industria, apresentadas na figura 11.

Das quatro acgdes, trés estdo diretamente relacionadas a elaboracdo da estratégia: a) o
estrategista como conhecedor das potencialidades da firma; b) o estrategista como conhecedor
da estrutura da industria em que compete; e c) o0 estrategista como idealizador da estratégia
empresarial. A quarta acdo vincula-se com a implementacdo da estratégia elaborada,
apresentando-se 0 estrategista como gestor de uma estrutura organizacional e operacional
adequada aos fins estratégicos.

Figura 11 — Ac0es do Estrategista na Corrente do Posicionamento.

e

Conhecedor da Conhecedor das
Estrutura da Potencialidades
Industria da Firma

Organizacional e

Operacional

Idealizador da

|

|

|

|

|

|

|

|

Gestor da Estrutura ‘

|

|

|

|

Estratégia \
|
|
|

Elaboragdo da Estratégia

Fonte: Elaborado pelo Autor.



63

Ao conhecer a estrutura da inddstria em que atua, espera-se que o estrategista promova
a construcdo de defesas contra as forcas competitivas, projetando posi¢des na inddstria onde
estas forcas sejam mais fracas (PORTER, 1986). Na construcdo destas defesas, torna-se
fundamental a identificacdo do posicionamento atual de sua empresa na inddstria em que
compete.

Diante da identificacdo do posicionamento atual da empresa, cabe ao estrategista o
reconhecimento das potencialidades internas (relacdo entre forcas e fraquezas) da firma,
consubstanciadas nos seus recursos, competéncias e atividades desenvolvidas no seu ambito
interno, e que fundamentam um posicionamento atrativo e sustentavel.

O mapeamento da estruturacdo da inddstria e potencialidades internas permite ao
estrategista idealizar uma estratégia que possibilite a firma uma acdo preferencialmente
ofensiva, com inclinac6es a enfrentar as forcas externas e modificar-lhe as causas.

Para concretizar a elaboracdo desta estratégia, torna-se imprescindivel ao estrategista
identificar as dimensdes estratégicas que irdo fundamenta-la, tais como: especializa¢do;
qualidade do produto; integracdo vertical; posicdo de custo, entre outras, atentando para a
preservacdo da consisténcia entre elas (PORTER, 1986).

Apos a analise do contexto ambiental, das potencialidades internas, da geracdo de
alternativas estratégicas viaveis e verificagdo das capacidades e comportamentos provaveis
dos rivais (Porter 1991), pode o estrategista escolher 0 ambiente onde ira atuar e a estratégia
que devera seguir, submetendo-a ao conselho de administracdo da empresa para fins de
revisao (ANDREWS, 1991).

Com a escolha do ambiente e a formulagdo da estratégia, compete ao estrategista
estruturar e gerir a estrutura organizacional e operacional da firma, de forma a implementar as
decisOes estratégicas estabelecidas. Para Chandler (1998), estrutura corresponde ao modelo de
organizacdo pelo qual se administra a empresa. Segundo o autor, a estrutura acompanha a
estratégia e o tipo mais complexo de estrutura é resultado da articulagdo de vérias estratégias
basicas (incremento de volume; dispersdo geografica; integracao vertical; diversificacdo).

No estabelecimento da estrutura, assume o estrategista a incumbéncia de identificar o
poder de acdo da coalizdo dominante (da qual geralmente é parte integrante) na empresa,
caracterizada por Child (1972) como aqueles que mantém e usam o poder durante um periodo
particular de tempo. Para Child (1972), a nocdo de coalizdo dominante € uma forma adequada
de reconhecer as fontes imediatas das principais variagdes estruturais nas organizagoes.

Tendo estabelecido a estratégia e a estrutura organizacional, o estrategista assume a

responsabilidade de reconhecer, utilizar e distribuir os recursos e atividades internas para a
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consolidagdo de competéncias distintivas, da consisténcia interna e do consequente equilibrio
entre forgas internas e externas.

Chandler (1998) afirma que os executivos que efetivamente distribuem o0s recursos
disponiveis sdo os individuos mais importantes de uma empresa. As decisdes estratégicas
tomadas pelo estrategista influenciam a alocacgao ou realocagao de recursos para a empresa em
geral, uma vez que todas as decisdes e agOes operacionais serdo tomadas utilizando os
recursos ja distribuidos.

A experiéncia gerencial e o uso inteligente de formas de recursos podem ser
considerados catalisadores de novas formas de servigos, a fim de maximizar a rentabilidade
da firma (PENROSE, 2009). A empresa é mais do que uma unidade administrativa,
apresentando-se como uma colecdo de recursos dispostos para diferentes usos determinados
pela administracdo para fins de implementacédo da estratégia estabelecida.

Uma atencdo diferenciada aos recursos internos produzird um equilibrio dindmico
entre as forcas externas, balizadoras das estratégias corporativas para a atuacao na industria, e
as forcas internas, mobilizadoras das acBes operacionais adequadas para a concretiza¢do da
estratégia.

A perspicécia, a sensibilidade e a acdo reflexiva do estrategista na elaboragdo e
implementacdo de estratégias sdo consequéncia de sua experiéncia adquirida e do aprendizado
obtido no desempenho efetivo da sua fungéo.

Sua expertise possibilitara a identificacdo do ambiente como fonte de oportunidades
vista pela lente de sua percepcdo. Para Penrose (2009) as atividades produtivas sdo
governadas pelas oportunidades produtivas, que compreendem as percepgdes sobre as
possibilidades de tirar vantagem de algo: o olhar o estrategista determinara a direcdo da
organizagdo em sua indudstria ou grupo estratégico.

No tocante ao contexto interno, a sensibilidade do estrategista também captara que em
determinados momentos seus objetivos serdo conflitantes com os objetivos da firma. Nestes
casos, 0S estrategistas podem estar mais interessados em novas e desafiantes
responsabilidades, aumentos de salarios e status do que diretamente em distribuir lucro
(PENROSE, 2009).

Por este angulo, admitindo que os gerentes sejam 0s tomadores de decisdo, 0s
rendimentos passam a ser menos importantes, pois para eles é mais importante os acionistas
investirem nas empresas do que gerar lucro. Nestes momentos, fica ainda mais evidente a
relevancia do estrategista e seu poder de influéncia sob o comportamento da firma, chegando

atém mesmo a competir com ela.
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Assim, mais do que energia e ambigdo para fazer dinheiro, o estrategista devera
demonstrar equilibrio entre seus interesses e os objetivos da organizacdo, sobretudo no
tocante ao posicionamento da empresa.

A proposta da abordagem do posicionamento de Porter (1986) em estabelecer uma
posicao relativa atraente, apesar de sua contribuicdo para a compreensdo da intensidade da
concorréncia na industria e das potencialidades das firmas, foi alvo de diversas criticas,
sobretudo pelo conteddo estatico e predominantemente externo de sua abordagem.

Como resposta, Porter (1991) apresentou a Visdo Baseada nos Recursos (RBV) como
uma possibilidade de se realizar progresso na direcdo de uma teoria da estratégia
verdadeiramente dinamica.

No argumento de Porter, a RBV representa uma literatura introspectiva e centrada na
firma em si mesma, relacionando-se ao conceito de competéncia essencial. A fundamentacédo
tedrica desta corrente repousa no fato de que as origens da vantagem competitiva sdo recursos
valiosos, ou as competéncias que a empresa dispde, representados frequentemente por
recursos intangiveis como habilidades, reputacdes e afins.

A expectativa desenvolvida por Porter (1991) com a RBV é a de que ela ndo pode ser
vista de forma completamente apartada da abordagem do posicionamento, ou da énfase
atribuida as posicdes de mercado.

Pelo contrério, a RBV permitird um novo olhar para a compreensdo das condi¢Ges
impulsionadoras do alcance e manutencdo de posi¢cdes competitivas sustentaveis ao longo do
tempo.

Porter (1991) ainda destacou o potencial da RBV, sobretudo em ambientes onde as
mudancas sejam incrementais, com nimero de varidveis estratégicas e combinac@es limitadas.
Este cenario possibilita, na perspectiva do autor, que poucos recursos escassos determinem o

resultado da firma. O estrategista passa a ser visto de outra maneira.

3.1.2 A Visao Baseada nos Recursos (RBV)

Em meados do século XX, Penrose (2009) apresenta uma nova perspectiva para o
estudo e consequente compreensdo da empresa, promovendo uma significativa modificagdo
na forma de andlise e entendimento da relagdo empresa-ambiente, ressaltando as
potencialidades de um olhar predominantemente organizacional-administrativo: atento aos

recursos internos das empresas.
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Esta mudanga provocou o surgimento de um pensar estratégico em termos de posicao
de recursos (forgas e fraquezas) da firma (WERNERFELT; 1984), caracterizado por Grant
(1991) como um jogo entre 0s recursos internos e habilidades da empresa e as oportunidades e
ameacas criadas pelo ambiente externo.

Entende-se por recursos os bens tangiveis e intangiveis que sdo amarrados de forma
semipermanente a firma, como nomes de marca, conhecimento em tecnologia, uso de
habilidades pessoais, entre outros (WERNERFELT; 1984). Para Barney (1991), recursos séo
ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da firma, informacéo, conhecimento,
entre outros.

Penrose (2009) introduz o termo recurso na propria definicdo de firma, caracterizada
como uma colecdo de recursos produtivos dispostos para diferentes usos determinados pela
administracdo. Seguindo o mesmo principio, Wernerfelt (1984) apresenta recursos e produtos
como dois lados da mesma moeda, pois muitos produtos requerem servicos de varios recursos
e muitos recursos podem ser usados em varios produtos.

No tocante as habilidades, referem-se a capacidade apresentada pela empresa para
utilizar os seus recursos, valendo-se de processos organizacionais para alcancar um
determinado objetivo tragado (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Além de apresentar o termo habilidades, Amit e Schoemaker (1993) destacaram a
terminologia bens, que podem ser caracterizados como recursos ou habilidades, sendo, dessa
forma, essenciais para a obtencdo de vantagens competitivas para as firmas. Os bens que
proporcionam vantagens competitivas sdo denominados pelos autores como bens estratégicos,

conforme apresentado na figura 12.

Figura 12 - O Desenvolvimento de Vantagens Competitivas por Meio de Bens Estratégicos.

4 N\ )

. BENS
BEN N\ .
S r_' : ESTRATEGICOS

HABILIDADES

\ AN J

Desenvolvimento de Vantagens Competitivas
por Meio de Bens Estratégicos

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base em Amit e Schoemaker (1993).
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De forma andloga, na andlise da indlstria também sdo identificados bens
potencializadores de rendas econémicas, os quais determinam em alguns momentos a base da
competicdo. Estes bens foram denominados por Amit e Schoemaker (1993) como fatores
estratégicos da inddstria. Na concepcdo dos autores, estes fatores sdo originados de uma
complexa rede de interagdo entre fornecedores, clientes, reguladores, inovadores entre outros
agentes da industria.

Perante as proposices de Amit e Schoemaker (1993), pode-se afirmar que a
sustentabilidade de uma vantagem competitiva encontra-se na concretizacdo do alinhamento
entre a constituicdo de bens estratégicos e seu uso perante os fatores estratégicos da industria
(PEREIRA; BASTOS, 2009), como detalhado na figura 13.

Figura 13 — Constituicio de Vantagem Competitiva Sustentavel por Meio do Alinhamento entre
Bens Estratégicos da Firma e Fatores Estratégicos da Industria.
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DA FIRMA DA INDUSTRIA SUSTENTAVEL

\_ J - J

Desenvolvimento de Vantagens Competitivas
Sustentdveis

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Amit e Schoemaker (1993).

A Viséo Baseada nos Recursos direciona a a¢éo do estrategista para o ajustamento dos
recursos internos a estratégia empresarial, buscando preservar vantagens competitivas
estabelecidas. Neste aspecto, destacam-se quatro acdes do estrategista no fazer da estratégia:
(1) o estrategista como conhecedor das potencialidades (ou competitividade) dos recursos da
empresa; (2) o estrategista como artista na manipulacdo competente dos recursos; (3) o
estrategista como agente transformador, adaptando 0s recursos internos a mudangas no
mercado, buscando vantagens competitivas sustentaveis; e (4) o estrategista como agente
catalisador da aprendizagem coletiva.

A Figura 14 apresenta a conexdo existente entre as quatro agdes primordiais do

estrategista perante a abordagem da RBV.
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Figura 14 — Acdes do Estrategista na RBV.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

A compreensdo das diferencas entre as empresas, tomando-se por base a composi¢do
de seus recursos, possibilita a identificacdo de uma premissa: quanto mais diversificada é uma
firma em relagcdo aos seus recursos, maior sera a possibilidade de combinacdo dos mesmos
para a constituicdo de produtos e servicos.

Por outro lado, a diversidade de recursos podera promover vantagem competitiva, mas
ndo garantira, por si s, a sustentabilidade desta vantagem. Primordial é analisar o que
caracteriza a competitividade de um recurso: assim se justifica a acdo do estrategista como
conhecedor das potencialidades dos recursos da empresa.

Para constituir uma vantagem competitiva sustentavel é mister ao estrategista entender
as potencialidades dos recursos, caracterizadas por sua heterogeneidade e imobilidade
(BARNEY, 1991 e PETERAF, 1993). Segundo Barney (1991), um recurso com estas
caracteristicas deve: 1°) ser valioso para a exploracdo de oportunidades, 2°) ser raro, 3°) ser
impossivel de imitar e 4°) ndo existir produtos equivalentes para este recurso.

A impossibilidade de se imitar um recurso & proporcionada pela combinacdo das
sequintes razdes: a) a forma pela qual a firma obtém seus recursos € relacionada a sua
condicdo histdrica; b) os recursos que geram uma vantagem competitiva resultam de uma
ambiguidade; e c) 0s recursos que geram uma vantagem competitiva sustentavel sao
socialmente complexos.

Pode-se notar que as trés caracteristicas da imperfeita imitacdo estdo fortemente

relacionadas a segunda acdo do estrategista, que se refere ao uso competente dos recursos da
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empresa. Quanto maior o conhecimento do estrategista quanto as potencialidades dos recursos
maior sera a sua habilidade em combina-los em diversos usos (via processos), ampliado assim
a possibilidade de sustentabilidade de suas forgas.

A condicdo histérica da firma aponta o caminho pelo qual a firma percorreu para
chegar ao atual nivel de desempenho (cultura, P&D), ndo sendo este caminho uma
consequéncia exclusiva da estrutura da indUstria e sim de sua capacidade de uso dos recursos
pelo estrategista no fazer da estratégia. A habilidade do estrategista no uso dos recursos
marca, de forma decisiva, a trajetdria da firma.

No tocante a ambiguidade, percebe-se a sua influéncia quando os recursos utilizados
pela firma se convertem em vantagem competitiva sustentavel de tal modo que ndo permitem
a compreensdo total por parte dos concorrentes da forma pela qual sdo utilizados. A
complexidade social se define como a habilidade do estrategista em gerir (promover usos)
seus recursos, limitando assim a agdao dos concorrentes.

Da mesma maneira, cabe ao estrategista transformador desenvolver competéncias
essenciais que permitem adaptar seus recursos internos a mudancas no mercado em que estao
estabelecidas, buscando vantagem competitiva sustentavel por meio de uma posicdo
inalcancgavel.

Para Wernerfelt (1984) a capacidade de utilizar racionalmente os recursos podera
garantir uma barreira de posigdo de recursos, sobretudo ao first mover (primeira empresa a
alcancar esta posicao diferenciada). Nesta perspectiva, o principal interesse do estrategista da
organizacao € criar uma situacdo onde sua propria posicao de recurso, direta ou indiretamente,
dificulte os outros a alcanca-la.

Em algumas circunstancias, afirmava Barney (1991), o primeiro a mover-se poderia
constituir uma vantagem competitiva inimitavel perante os concorrentes. Comungando desta
afirmacdo, Grant (1991) argumenta que, no longo prazo, a vantagem competitiva € erodida
através da depreciacdo da vantagem dos recursos e das capacidades da firma, como também
por intermedio da imitac&o dos rivais.

A velocidade dessa erosdo serd dependente das caracteristicas dos recursos e da
competéncia da firma em manter-se competitiva na industria em que atua. Dessa forma, a
figura do estrategista transformador serad primordial para o éxito da organizagdo na busca de
uma vantagem competitiva sustentavel e de sua expansdo na industria.

Dessa forma, percebe-se que 0 sucesso e o crescimento da firma passam a ser também
resultantes do incremento cumulativo do saber coletivo para o uso apropriado dos recursos

internos — o estrategista aqui se apresenta como agente catalisador da aprendizagem.
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O gestor fica menos responsavel por coordenar, monitorar e disciplinar trabalhadores e
passa ser um facilitador na formagdo do conhecimento da equipe (PENROSE, 2009). O
conhecimento promoverd mudancas, novas descobertas de recursos e de capacidades de
combinacdo dos mesmos para a constituicdo de vantagem competitiva sustentavel.

As empresas exitosas, e que devem ser imitadas, passam a ser aquelas poucas em que
seus estrategistas estdo aptos a promover adaptacOes, a inventar e a entrar em novos
mercados; a mudar padrbes de escolhas dos consumidores em mercados estabelecidos; e a
desenvolver competéncias essenciais que permitam prever as mudancas (PRAHALAD e
HAMEL, 1990). Assim, a experiéncia e a aprendizagem dos executivos assumem relevancia
para o posicionamento estratégico de uma organizacao.

Além de refletir constantemente sobre as caracteristicas idiossincraticas dos recursos
organizacionais e sobre o desenvolvimento de novos recursos valiosos, torna-se mister ao
estrategista aprender acerca das possibilidades de combinacéo dos recursos por meio da forga
de trabalho da organizacdo. Neste aspecto, a historia da organizacdo e a complexidade dos
relacionamentos sociais exercerdo papel fundamental, fato que canaliza uma especial atencéo
do estrategista para os processos politicos e culturais, sobretudo o relacionamento entre
coaliz@es internas.

Contudo, faz-se necessario compreender que o uso dos recursos na elaboracdo das
estratégias empresariais € resultante de um conjunto de atividades componentes do processo
da estratégia. Nesta corrente tedrica do campo da gestdo estratégica o estrategista realiza

acOes particulares relevantes.
3.1.3 O Processo da Estratégia

A abordagem do posicionamento possibilitou a identificacdo de uma importante
funcdo do estrategista, relacionada a elaboracdo do planejamento estratégico. Os sistemas de
planejamento foram assim pensados como mantenedores das melhores estratégias, sendo
ainda dotados de instrucdes detalhadas para a implementacéo destas estratégias pela empresa.

Para Mintzberg (1998), a base deste pensamento € a razdo, representada pelo controle
racional, pela analise sistematica de concorrentes e mercados, pela compreensdo dos pontos
fortes e fracos da empresa e a combinacdo das analises para a produgéo de estratégias claras,
explicitas e completas.

Seguindo a mesma sistematica, Quinn (1978) apresenta 0 que denominou de sistema

formal de planejamento, caracterizado por elementos que combinam analise do ambiente
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interno e externo da empresa; o estabelecimento e comunicacdo das metas; proposta de planos
para 0 uso de recursos; andlise das contingéncias ou oportunidades de longo prazo;
desenvolvimento de orcamentos, implementacdo dos planos e avaliacdo de desempenho das
estratégias pretendidas pela empresa.

Nas abordagens tradicionais, ou formais, de planejamento, destaca-se o uso da
racionalidade dos tomadores de decisdo para a utilizacdo dos recursos e alcance dos objetivos
da firma. No entanto, pode-se verificar a incidéncia de varios aspectos limitantes para a
implementacao das estratégias pretendidas, fato que justifica a deliberacédo de apenas parte das

acoOes previstas, conforme previsto por Mintzberg (1978) e apresentado na figura 15.

Figura 15 — Tipos de Estratégia.

Estratégia

ESTRATEGIA Deliberada ESTRATEGIA
PRETENDIDA REALIZADA

Estratégia Estratégia
N3ao-realizada Emergente

Fonte: Mintzberg (1978).

Diante da configuragdo supramencionada, as estratégias pretendidas que se convertem
em realizadas sdo denominadas de estratégias deliberadas, enquanto as estratégias pretendidas
que ndo logram realizacdo sdo conceituadas como ndo-realizadas. Por outro lado, algumas
estratégias sdo realizadas sem que nunca tenham sido pretendidas, sendo denominadas por
Mintzberg (1978) de estratégias emergentes.

Entre os principais aspectos limitantes na implementacéo das estratégias pretendidas,
destacam-se: a limitacdo racional do tomador de decisdo, que ndo consegue examinar todas as
informacBes disponiveis e prever as possiveis consequéncias das acdes estratégicas
pretendidas; a assimetria informativa entre as empresas e seus tomadores de deciséo; as
mudancas ocorridas no ambiente externo e interno da firma, e a pouca relevancia atribuida ao
componente comportamental do tomador de deciséo e as relagcdes de poder na formulagédo da

estratégia.
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Grande parte das limitagdes encontradas no planejamento formal de uma estratégia
encontra-se relacionada a pouca énfase destinada ao estudo da acéo do estrategista no fazer da
estratégia. Dessa forma, o aprofundamento tedrico do processo da estratégia (CYERT;
MARCH, 1963; QUINN, 1978; MINTZBERG, 1978, 1994, 1998; MONTGOMERY;
PORTER, 1998) comecou a ganhar relevancia nos trabalhos de cientistas e pensadores
estratégicos, sendo assim identificadas questdes intrinsecas a formulacdo da estratégia e
contempladoras dos aspectos comportamentais dos tomadores de decisdo, sem desconsiderar
influéncia do contexto ambiental na elaboracdo das estratégias.

Cabe destacar o processo como um conjunto de atividades estruturadas e medidas
destinadas a resultar num produto especificado para um determinado cliente ou mercado, uma
ordenacdo das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com inputs e outputs
identificados, tornando-se uma estrutura para a acdo (KOVACS et al., 2011).

Notadamente os estudos do processo da estratégia passaram a Se preocupar com 0
“como” (DAVENPORT, 1994; DE WIT; MEYER, 2004), “quem” ¢ “quando” da estratégia
(DE WIT; MEYER, 2004), numa relacdo continua entre as atividades dos gerentes e 0s seus
objetivos (IDENBURG, 1993).

O contexto da estratégia reflete o conjunto de circunstancias sob o qual séo
determinados o processo de formacgdo de estratégia e o seu conteudo, destacando-se 0s
questionamentos sobre “aonde”, ou seja, empresa ¢ ambiente do processo e contetdo
estratégicos (DE WIT; MEYER, 2004). Para Pettigrew (1987) o contexto externo refere-se ao
ambiente social, econémico, politico e competitivo no qual a empresa opera, enquanto o
interno diz respeito a estrutura, cultura corporativa e contexto politico em seu interior.

Diante da potencialidade de uma nova abordagem das questfes estratégicas, agora
essencialmente direcionada ao processo estratégico, pesquisadores introduziram o aspecto
comportamental na andlise da elaboracdo da estratégia. Da mesma forma, a abordagem do
processo da estratégia demandou a atengdo do estrategista para aspectos antes ignorados no
estudo e compreensdo de suas proprias acdes, sendo 0s gestores 0s principais “construtores”
da estratégia nas organizacOes, recaindo sobre eles boa parte da responsabilidade pelo sucesso
ou fracasso obtido (NEDEFF et al., 2011).

O direcionamento do foco para o processo de estratégia, por sua vez, representa uma
possibilidade de transcender a imagem da estratégia como um simples plano, como foi
inicialmente concebida, passando a considerar o comportamento, a ac¢do, a reflexdo e os
padrées que emergem incrementalmente entre o passado e o futuro, o pensar e o0 agir, 0
modelar e o desenvolver (VALADAO; SILVA, 2011).
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Na perspectiva analitica dos autores, as relagGes se desenvolvem por meio da sincronia
entre ambiente interno e externo (SILVA et al.,, 2013), que interatuam e continuamente
delineiam o processo de mudanca na alocacdo e no ordenamento de recursos, bem como na
busca pelas vantagens competitivas da empresa.

Esta reflexdo corrobora com a concepgdo de Processo de Estratégia de Mintzberg
(1978), onde a premissa é a de que as organizagdes e 0 mercado ndo séo dispostos de maneira
arranjada, emergindo de forma aleatéria e confusa em um mundo volatil e instavel,
alimentando continuamente o fazer do estrategista por meio das correces das imperfei¢des
dos processos organizacionais e de mercado.

Assim, na perspectiva de dotar as acbes do estrategista de maior eficicia e
contextualizacdo, faz-se necessario percebé-lo como: (a) agente realizador de mudancas e
mediador entre 0 ambiente externo e a burocracia interna; (b) conciliador entre o pensar e o

agir na elaboracdo da estratégia, conforme apresentado na figura 16.

Figura 16 — Ac0es do Estrategista na Abordagem do Processo da Estratégia.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para Quinn (1978), o processo para se chegar a estratégia € tipicamente fragmentado,
evolucionario e largamente intuitivo, onde estdo envolvidas decisbes internas e eventos
externos. A apresentacdo do Processo de Estratégia como relacdo entre elementos internos e
externos a organizacdo também foi proposta por Mintzberg (1978), que destaca a acdo da
lideranca na mediacdo desta relacao.

Segundo Mintzberg (1978), a formacdo da estratégia, na maioria das organizacoes,
pode ser considerada em torno da relacdo entre trés forcas basicas: (a) um ambiente que muda
continuamente, mas de forma irregular, com frequente descontinuidade e grandes oscilagdes
na sua taxa de mudanca; (b) um sistema de operacdo organizacional (ou burocracia) que,
acima de tudo, leva a estabilidade de suas acOes, apesar das caracteristicas do ambiente que

atende; (c) uma lideranga cujo papel é mediar estas duas forcas para manter a estabilidade do
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sistema de operacdo da organizagdo enquanto, a0 mesmo tempo, garante sua adaptacdo as
mudangas ambientais.

Uma consequéncia da proposta de Mintzberg é a evidéncia de dois padrbes. O
primeiro é o ciclo de vida de uma estratégia com um todo — sua concepcdo, elaboracao,
decadéncia e morte. A segunda € a presenca de periddicas ondas de mudanga e continuidade
dentro do ciclo de vida.

Assim, estratégia como processo pode ser vista como um conjunto de comportamentos
consistentes (padrdes de comportamento) por meio do qual a organizacdo pode estabelecer,
por um tempo, seu lugar no ambiente. Por outro lado, a mudanca estratégica pode ser
entendida como a resposta da organizagdo ao ambiente em mudanga, limitada pelo
crescimento da burocracia e acelerada ou atenuada pela lideranca.

A relevancia da acdo do estrategista como agente (lider) realizador de mudancas foi
abordada por Pettigrew (1987), que ressalta a caréncia de estudos empiricos acerca das
atividades do lider. Como forma de atenuar o problema identificado, o autor propde uma
forma de pesquisa contextualizada e processual. A contextualizacdo da pesquisa ocorreria em
dois niveis: vertical e horizontal.

No tocante a andlise vertical, ressalta-se a importancia do estrategista analisar a
mudanga partindo do contexto socioecondmico, essencialmente externo a organizacédo, e
promovendo, posteriormente, uma contextualizagdo intraorganizacional, destacando assim o
comportamento dos grupos de interesse. Por analise horizontal, define o estudo da conexdo
sequencial sobre um determinado fendmeno em um tempo historico.

A andlise do conteudo de qualquer nova estratégia requer uma acéo gerencial tanto do
seu contexto, quanto de seu processo. Para Pettigrew (1987), o contetdo de uma estratégia &,
em Ultima instancia, um produto de um processo de legitimacdo formado por consideracGes
politicas e culturais (processuais), embora frequentemente expresso em termos racionais ou
analiticos.

Ainda na concepcdo de Pettigrew (1992, 1997) a caracterizagdo de processos, numa
abordagem direcionada a formulacdo de estratégias, implica numa sequéncia de eventos
individuais e coletivos, acOes e atividades que se desdobram ao longo do tempo em um
determinado contexto.

Quinn (1978) apresenta uma técnica de gestdo proativa e efetiva para melhorar e
integrar aspectos analiticos e comportamentais na formulacdo da estratégia, denominada
Incrementalismo Légico. Diante da impossibilidade do estrategista gerenciar todas as decisdes

internas, os eventos externos, as relacdes de poder, as necessidades técnicas e informacionais
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e as acles dos concorrentes, o incrementalismo l6gico vém auxilid-lo na gestdo consciente das
decisfes emergentes que precisam ser tomadas.

Possibilita, ainda, que o estrategista aborde as relacBes de poder e as necessidades
individuais considerando os comportamentos, bem como potencializa a escolha das melhores
entrada de informagdes e os principais cursos de acao.

Mintzberg (1998) enfatiza o processo da elaboracdo de uma estratégia pelo estrategista
comparando-0 com 0 artesdo em Sseu processo criativo. Para o autor, o fazer da estratégia pode
ser considerado uma arte, o que requer do estrategista qualidades tradicionais de habilidade,
dedicacdo e perfeicdo, manifestadas no dominio do detalhe. Dessa forma, os processos de
formacdo e implementacdo de estratégias se transformam, segundo o autor, em processos de
aprendizagem, impulsionadoras de estratégias criativas.

Neste aspecto, 0 estrategista assume outra grande funcdo: a de agente conciliador entre
0 pensar e o agir, rompendo com o pensamento formal dominante que prega a separagéo entre
0 pensar (primeiro) e o fazer (posterior). Nesta concepgdo, a mente e as mdos ndo se separam
na atividade estratégica, e a acdo pode inspirar novos pensamentos pertinentes a concepg¢éo de
estratégias criativas, inovadoras.

Esta reflexdo tedrica de Mintzberg (1978) condena a dicotomia disseminada entre
formulacdo da estratégia e sua implementagdo, sobretudo por ignorar a aprendizagem que
frequentemente segue a concepcdo da estratégia pretendida.

Seguindo este raciocinio, a acdo do estrategista devera ser pautada na busca pela
constante aprendizagem, no reconhecimento de padrdes, e no gerenciamento de um processo
no qual estratégias e visdes podem emergir, assim como ser deliberadamente concebidas,
atuando como membro de uma coletividade formada por muitos atores cujas interagoes
compdem a mente da organizacdo (MINTZBERG, 1998).

A introducdo da abordagem de processo na agenda dos estudos estratégicos permite a
compreensdo de que a formacdo da estratégia ndo se resume a um processo isolado, onde o
pensar se separa do agir, que Ihe € posterior. Ao contrario, a elaboragdo da estratégia pode ser
entendida como um processo interligado com tudo o que € necessario para a conducédo de uma
firma — o processo da estratégia se insere nas demais abordagens indicando o caminho
percorrido pelo estrategista (processo) para a constituicao da estratégia (conteudo).

Outro aspecto fundamental para a compreensdo das atribuicGes do estrategista € o
conhecimento acerca de suas praticas realizadas no percurso do processo da estratégia,

propondo contemplar a¢Bes cotidianas do estrategista no fazer da estratégia.
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3.1.4 A Estratégia como Pratica

A proposta da abordagem da pratica é direcionar a anélise para as a¢fes préaticas do
nivel gerencial, direcionando interesse na forma como o0s estrategistas elaboram suas
estratégias e como elas sdo implementadas (WHITTINGTON, 1996; WHITTINGTON et al.,
2006; WALTER et al., 2013).

Na Estratégia como Pratica o foco de andlise repousa no entendimento de como 0s
praticantes da estratégia realmente agem e interagem, destacando-se as a¢fes direcionadas ao
fazer da estratégia, tais como a obtencdo de ideias, a identificacdo e 0 aproveitamento de
oportunidades, e a apreensdo de situaces onde a estratégia é compreendida como uma préatica
social.

Direciona-se a compreensdo do campo da pratica social que ocorre no fazer estratégico
das organizaces, sobretudo acerca do conteudo do trabalho dos estrategistas, suas praticas e a
natureza dessas em si (JOHNSON et al, 2007). Mantém o foco nas macroestruturas e nas
atividades individuais, nas praticas que limitam e potencializam as atividades reproduzidas no
microambiente (MANTERE, 2005). Desse modo, tdo importante como as acdes de
formulacdo da estratégia sdo as praticas relacionadas para a implementacdo das acOes
propostas no planejamento.

Essa perspectiva de analise do fazer estratégico muda o foco da preocupacdo, antes
relacionada a estrutura organizacional e ao seu ambiente ou as competéncias essenciais das
empresas, para as competéncias praticas dos gestores como estrategistas (VALADAO;
SILVA, 2011).

A nocdo da préatica pode ser interpretada de varias maneiras, mas o fio comum esté na
apreciacdo das principais habilidades que as pessoas utilizam para fazerem uso dos recursos
organizacionais diariamente, principalmente nos processos organizacionais formais, como
também quando o exercicio das praticas apresenta alguma tensdo com as estruturas
processuais formais (WHITTINGTON, 2003).

E dessa forma que os aspectos relacionados as praticas e as rotinas ganham espaco nas
investigacBes, proporcionando as organizagfes serem vistas como mundos sociais, nos quais
individuos interagem e constroem suas estratégias de acordo com as demandas do mercado de
forma dindmica (VALADAO; SILVA, 2011).

A concentracdo do interesse de pesquisa na agao pratica do estrategista na elaboracao

das estratégias, e dos demais agentes organizacionais na sua implementacdo, dota o campo da
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estratégia de uma promissora perspectiva para entendimento da responsabilidade do
estrategista no fazer estratégico.

Dessa forma, cabe destacar as seguintes acdes apropriadas ao trabalho do estrategista:
(1) entender os impactos de sua acdo como estrategista no contexto externo a organizacao; (2)
compreender a relevancia das praticas e da praxis do estrategista no fazer estratégico, numa
perspectiva de andlise intraorganizacional; (3) desenvolver competéncias para participar de
conversas estratégicas e da comunidade de pratica dos estrategistas, conforme apresentado na

figura 17.

Figura 17 — Ag¢Bes do Estrategista na Abordagem da Estratégia como Prética.

© @

Conhecedor do impacto Conhecedor da
de suas agdes relevancia das suas
para o contexto externo <:> prdticas e prdxis no
da firma contexto interno

N e

Participante de
comunidades de
pratica dos estrategistas

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quando se propde ao estrategista refletir acerca do contexto extraorganizacional,
pretende-se verificar a influéncia de suas praticas estratégicas na sociedade como um todo e o
poder desta sociedade na constituicdo das estratégias pelos estrategistas. Nesta analise, ganha
relevancia as normas compartilhadas, as linguagens, procedimentos e demais praticas que
norteiam a atividade humana.

No ambito intraorganizacional, o foco da acdo do praticante da estratégia, segundo a
Estratégia como Pratica, consiste na compreensdo dos conceitos de praxis e pratica. O termo
de origem grega denominado praxis se refere a atividade real praticada no contexto
organizacional, ou seja, 0 que as pessoas fazem na pratica (WHITTINGTON, 1996, 2002,
2006, 2007; JARZABKOWSKI, 2004; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007;
MANTERE, 2005; HOON, 2007). Trata-se da realizagdo do trabalho necessario para a

elaboracdo e implementacdo da estratégia pelo seu praticante no ambito intraorganizacional.
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Os autores apontam que o dominio da préxis se caracteriza por sua abrangéncia, sendo
composto pela rotina e pelo que ndo é rotineiro; o formal e o informal; as atividades no centro
empresarial e atividades na periferia da organizacéo.

Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a préaxis sinaliza toda acdo humana,
refletindo o que estd acontecendo na sociedade e interconectando as diferentes agdes internas,
provenientes de individuos e grupos isolados, com as praticas manifestadas no ambito social,
politico e econdmico, ja incorporadas pelas instituicdes nas quais estes individuos agem e
para as quais contribuem.

As préticas se referem as rotinas comuns de comportamento, incluindo tradicGes,
normas e procedimentos para pensar, agir e usar (Whittington 2006, 2007). Neste ambito,
cabe ao estrategista compreender a utilidade de todas as ferramentas para a elaboracdo de suas
estratégias, como 0 modelo das cinco forcas de Porter, o0 modelo de SWOT, os softwares para
tomadas de deciséo entre outros instrumentos de planejamento.

Na interpretacdo de Valaddo e Silva (2011) o uso dessas praticas esta intrinsecamente
relacionado ao fazer por fornecer os recursos comportamentais, cognitivos e procedimentais
que, em interacdo com outros atores, sdo utilizados para realizacdo das atividades coletivas.

Ao utilizar da praxis e da pratica, o estrategista assume a fungdo de praticante da
estratégia, termo definido por Whittington (1996) como aqueles que realizam o trabalho,
dando forma as estratégias de execucao, sendo caracterizados pelos altos executivos, gerentes
de nivel médio, consultores, conselheiros, investidores, advogados corporativos e gurus.

Da intersecdo entre a praxis, a pratica e o praticante surge o conceito de fazer
estratégico, que compreende as acdes, interagdes e negociacfes de multiplos atores e as
praticas situadas que se baseiam para realizar essa atividade. Uma limitacdo desta definicdo é
gue a mesma engloba todos os tipos de atividade social, na medida em que € dificil determinar
que atividade ndo € estratégica.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) consideram uma atividade como estratégica a
medida que decorre para 0s resultados estratégicos, para 0s sentidos de sobrevivéncia e de
vantagem competitiva da empresa, ainda que essas consequéncias nao facam parte de uma
estratégia pretendida e formalmente articulada.

Na concepcéo dos autores, a investigacdo da Estratégia como Préatica pode elucidar os
resultados que decorrem para a empresa em todos 0s niveis, partindo da maioria dos
microdetalhes do comportamento humano e chegando aos niveis mais institucionais.

Dessa forma, faz-se necessario o entendimento destes microfenbmenos em seus

amplos contextos sociais. Nesta logica, a infraestrutura social, as tecnologias, as ferramentas e
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os discursos séo institucionalizados nas macropropriedades que habilitam sua transmisséo
dentro desses contextos e entre eles (VALADAQ; SILVA, 2011).

Percebe-se que a Estratégia como Pratica enfatiza o link entre as microperspectivas da
estratégia (o0 fazer de grupos especificos) e as macro (compartilhadas por varios grupos
sociais) (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

Uma grande potencialidade do tema Estratégia como Prética trata da elucidacdo acerca
das competéncias essenciais requeridas ao estrategista no seu trabalho do fazer estratégico e
como elas sdo adquiridas pelos praticantes. A principal competéncia do estrategista,
apresentada por Whittington (2003) e considerada como uma das suas principais acfes nesta
abordagem, aponta para a capacidade de participar de conversas estratégicas, ou seja,
comungar de conhecimentos acerca da estratégia com o time sénior.

Neste aspecto, destaca-se a importancia das comunidades de pratica dos estrategistas,
local onde os praticantes da estratégia se relacionam, usam as préaticas da estratégia, aprendem
no contexto da acdo e comunicam seus posicionamentos. Além das comunidades de prética, a
ampliacdo dos conhecimentos serd facilitada por meio do acesso aos canais formais de
conhecimento, como escolas de negocios, livros textos e programas de orientacdo de
executivos.

Uma melhor compreensdo do fazer estratégico por meio da abordagem da Estratégia
como Prética certamente dotard a acdo do estrategista de maior eficacia, proporcionara o
desenvolvimento de niveis diferenciados de habilidades e de sensibilidade para atuacdo nos
limites de execucdo das estratégias pretendidas, como também conduzird a um maior
entendimento das formas de recursividade e adaptabilidade (JARZABKOWSKI, 2004) para
um adequado ajustamento das acOes estratégicas ao contexto interno e externo da

organizacao.
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Este capitulo detalhard os procedimentos metodologicos utilizados na pesquisa,

especificando as etapas cumpridas para a consecucao dos objetivos estabelecidos no capitulo

introdutorio desta tese, estando subdividido em trés secfes: delineamento metodoldgico da

pesquisa; estratégias metodoldgicas e variaveis da pesquisa.

4.1 Delineamento Metodoldgico da Pesquisa

Neste topico, serd apresentado o caminho que foi trilhado no desenvolvimento da

pesquisa, especificado por meio do delineamento metodoldgico da pesquisa e representado na

figura 18.

Figura 18 — Desenho Metodol6gico da Pesquisa.

ETAPA 01

OBJETIVO ESPECIFICO 01

Identificar as atribuicdes do
dirigente no estabelecimento de
estratégias, tomando-se como
referéncia as proposicdes
contidas nas correntes adotadas
na pesquisa

PESQUISA
BIBLIOGRAFICA

ETAPA 02

OBJETIVO ESPECIFICO 02

Propor um framework
integrado e multidimensional
paracompreensdo daacéo do

dirigente na constituicdo de

estratégias, considerando as

conexdes existentes entre as
quatro correntes apresentadas

PESQUISA
BIBLIOGRAFICA

Fonte: Autor.

ETAPA 03

OBJETIVO ESPECIFICO 03

Testar a validade do framework
proposto por meio da andlise do
fazer estratégico de dirigentes
de instituicdes de ensino
superior da Regido
Metropolitana do Recife

PESQUISADE
CAMPO

PROBLEMA
DE
PESQUISA

A investigacdo foi realizada em trés etapas, visando atender aos trés objetivos
especificos elencados na introducdo deste projeto. Ao final da terceira etapa, pode-se realizar
inferéncias sobre as articulagdes tedricas propostas nesta tese, buscando-se assim responder a

guestdo de pesquisa estabelecida para esta pesquisa.
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4.2 Estratéegias Metodoldgicas

4.2.1 ldentificacdo das Atribuictes dos Dirigentes nas Correntes

Tedricas da Gestao Estratéegica

A primeira decisdo metodologia tomada na construcdo desta tese foi essencialmente
conceitual e teve por objetivo identificar as atribuicdes do estrategista no estabelecimento e na
execucao de estratégias, tomando-se como referéncia as proposic¢des contidas nas correntes do
Posicionamento, RBV, Processo de Estratégia e Estratégia como Pratica.

Para a concretizacdo desta etapa, fez-se necessaria a realizacdo de uma pesquisa
bibliogréafica nas principais bases de pesquisa disponibilizadas no meio académico, no intuito
de apresentar as contribuicdes cientificas mais relevantes relacionadas ao campo da gestdo
estratégica, desde que se fizessem aderentes a questdo de pesquisa apresentada nesta tese.

Para esta fase da pesquisa, considerou-se um enquadramento qualitativo, com
contornos descritivos, uma vez que a pesquisa descritiva € oportunamente utilizada para
proporcionar uma descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno
(VERGARA,; 2003, GIL; 1999), tal qual a elaboracéo e implementacdo de estratégias, visando
descobrir a existéncia de associacfes entre variaveis.

Nesta fase, buscou-se apresentar, por meio da literatura disponibilizada, uma descricéo
detalhada do fenbmeno da constituicdo e da implementacdo de estratégias por dirigentes
organizacionais, permitindo-se verificar a possibilidade de associacdes entre variaveis

constituintes de correntes independentes do campo da gestao estratégica.

Pdde-se ainda compreender a pesquisa descritiva como a intencdo de descrever uma
realidade, sem nela interferir, devendo o pesquisador apresentar aquilo que descobriu
(APPOLINARIO; 2006).

Na analise das teorias da gestdo estratégica, buscou-se desenvolver um conjunto de
associacOes de cunho teorico acerca da acdo do estrategista, de forma a permitir a sua futura
identificacdo na acdo cotidiana do dirigente, mais especificamente quando estabelece e

implementa suas estratégias.

Trivifios (1987, p. 128), por sua vez, qualifica as descricbes dos fendmenos como
impregnadas dos significados que o ambiente lhes outorga, e como aquelas sdo produto de

uma Visdo subjetiva, rejeita toda expressdo quantitativa, numerica, toda medida.
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Reforca-se que o esforco tedrico de descri¢do da atuacdo do estrategista na elaboracéo
e implementacdo de estratégias, considerando as quatro correntes relevantes do campo da
gestdo estratégica, reflete uma visdo subjetiva do autor da pesquisa quanto as possiveis
associaces entre variaveis, tendo por objetivo romper os limites do campo teorico e avaliar se

estas conexdes sdo percebidas na préatica dos dirigentes.

Dessa forma, ao se analisar as correntes tedricas da gestdo estratégica, foram

considerados 0s autores apresentados no quadro 3 para fins de proposi¢do do modelo teorico.

Quadro 3 - Referéncias consultadas nas correntes tedricas da Gestdo Estratégica

CORRENTE TEORICA AUTORES

Porter (1986, 1989, 1991); Ansoff (1973);
Andrews (1991); Chandler (1998); Child (1972).

POSICIONAMENTO

Penrose (2009); Wernerfelt (1984); Grant (1991);
VISAO BASEADA NOS RECURSOS | Barney (1991); Amit; Schoemaker (1993); Peteraf
(1993); Prahalad; Hamel (1990).

Mintzberg (1978, 1994, 1998); Quinn (1978);
Cyert; March (1963); Davenport (1994); De Wit;
Meyer (2004); Nedeff et al., (2011); Pettigrew
(1987, 1992, 1997).

PROCESSO DA ESTRATEGIA

Whittington (1996, 2002, 2003, 2006, 2007);
Whittington et al. (2006); Johnson et al (2007);
Mantere (2005); Jarzabkowski (2004);
Jarzabkowski et al (2007); Hoon (2007).

ESTRATEGIA COMO PRATICA

Fonte: Autor.

Destas referéncias surgiram associa¢fes que lograram a posterior constituicdo do
Framework Integrado e Multidimensional para a acdo do estrategista na elaboracdo e

implementacao de estratégias, apresentado no capitulo de resultados.
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4.2.2 Proposicdo do Framework Integrado e Multidimensional
para a Compreensdo da Acdo do Dirigente na Elaboracédo e

Implementacéo de Estratégias

A segunda decisdo metodoldgica tomada nesta tese correspondeu a apresentacdo das
associac0es tedricas das correntes da gestdo estratégica, tomando-se por base 0s autores acima
apresentados.

Estas associacOes resultaram na constituicdo de um framework integrado e
multidimensional para compreensédo da acao do dirigente na constituicdo e implementagéo de
estratégias, que se apresenta como adequado para fins de compreensdo do cotidiano do
dirigente no seu fazer estratégico.

Esta fase corresponde ao resultado do esforgo interpretativo do pesquisador em
sintetizar a acdo do estrategista em um modelo Unico, integrado e multidimensional, que foi
posteriormente testado para fins de validacao.

Considerou-se, também nesta etapa, um enquadramento qualitativo, pois além das
caracteristicas acima citadas, exigiu-se um detalhamento das relagdes interpretadas por meio
da andlise das correntes teoricas da gestdo estratégica no modelo proposto, bem como a
apresentacdo de hipoteses para realizacdo de testes de validade para o framework.

Destas relagdes, surgiram nove hipéteses intermediarias, sintetizadas no quadro 4 e

detalhadas no capitulo de resultados, que foram testadas para fins de validacdo do modelo.

Quadro 4 - Hipoteses sugeridas nas associagdes tedricas e suas respectivas correntes tedricas

HIPOTESE CORRENTE TEORICA

Hipotese Intermediéria 01 — O uso de instrumentos formais para
conhecer a estrutura da industria e mapear e avaliar as
potencialidades internas (Estratégia como Pratica) promove maior
seguranca quanto ao sucesso da estratégia idealizada
(Posicionamento).

ESTRATEGIA COMO PRATICAE
POSICIONAMENTO

Hipotese Intermediaria 02 — Quanto mais clara for a estratégia
idealizada (Posicionamento) mais adequada sera a estrutura | POSICIONAMENTO E PROCESSO DA
organizacional e a operacdo promovida pela firma para fins de ESTRATEGIA

implementac&o da estratégia (Processo da Estratégia).

Hipotese Intermediaria 03 — Quanto maior for o reconhecimento
e 0 desenvolvimento consciente das fungfes associadas ao POSICIONAMENTO E VISAO
estrategista na RBV (conhecedor das potencialidades dos recursos, BASEADA NOS RECURSOS
manipulador competente dos recursos, adaptador dos recursos as
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mudancas ambientais, desenvolvedor de aprendizagem coletiva)
melhor sera o desempenho do estrategista como gestor da estrutura
organizacional e operacional da firma (Posicionamento).

Hipotese Intermediaria 04 — Quanto mais intensa e clara a
conciliagcdo entre o pensar e 0 agir (Processo da Estratégia) do
estrategista, mais consciente e sistematico sera o desenvolvimento
da aprendizagem coletiva (RBV).

PROCESSO DA ESTRATEGIAE
VISAO BASEADA NOS RECURSOS

Hipotese Intermediaria 05 — Quanto maior o exercicio de
lideranca no processo de mudancas e de mediacdo entre ambiente
interno e externo (Processo da Estratégia) maior sera a
probabilidade da estratégia idealizada se adequar aos propdsitos da
firma (Posicionamento).

PROCESSO DA ESTRATEGIAE
POSICIONAMENTO

Hipdtese Intermediaria 06 — Quanto mais forte o exercicio de
lideranga no processo de mudancas e de mediacdo entre ambiente
interno e externo maior sera a probabilidade de se desenvolver uma
estrutura organizacional e operacional apropriada & implementacao
da estratégia da firma (Processo da Estratégia).

PROCESSO DA ESTRATEGIA E
POSICIONAMENTO

Hipotese Intermediaria 07 — Quanto maior a sistematiza¢do das
praticas (e praxis) pelo estrategista (Estratégia como Pratica), mais
apropriada serd& a analise das potencialidades da firma
(Posicionamento).

ESTRATEGIA COMO PRATICAE
POSICIONAMENTO

Hipétese Intermediaria 08 — Quanto maior o0 conhecimento
(feedback) do estrategista acerca do impacto de suas a¢des para o
contexto externo da firma, mais apropriada serd a (re)analise da
configuracdo da industria (Estratégia como Prética).

ESTRATEGIA COMO PRATICA

Hipotese Intermediaria 09 — Quanto mais intensa a participagdo
do estrategista nas comunidades de pratica dos estrategistas
(Estratégia como Pratica), mais intensa sera a conciliagdo entre o
pensar e o agir (Processo de Estratégia).

ESTRATEGIA COMO PRATICAE
PROCESSO DA ESTRATEGIA

Fonte: Autor.

As hipdteses intermediarias acima citadas visaram auxiliar na validacdo da hipotese

principal desta tese, que sugere que o relacionamento entre as correntes apresentadas

ocorreria conforme o modelo proposto e apresentado no capitulo de resultados, denominado

de Framework Integrado e Multidimensional do Fazer Estratéqgico.

A etapa a seguir se propds ao teste da aplicabilidade do framework sugerido na

pesquisa. Assim, fez-se necessario uma pesquisa de campo, com contornos quantitativos e
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qualitativos, de forma a melhor representar o processo de elaboragdo e implementacdo de
estratégias por dirigentes organizacionais.
Dessa forma, foram testadas as hipoteses sugeridas nesta etapa, buscando-se constatar

se as suposicoes tedricas sdo coerentes com a pratica revelada pela pesquisa empirica.

4.2.3 O Teste do Framework Integrado e Multidimensional do

Fazer Estrategico

4.2.3.1 Fase Quantitativa

Esta fase é composta por trés etapas: identificacdo do universo e determinacdo da
amostra; estabelecimento e aplicagdo dos instrumentos de coleta de dados; e analise dos dados

coletados.

4.2.3.1.1 Identificacédo do Universo e Determinacdo da Amostra

No capitulo 03 foram apresentadas as principais estatisticas da inddstria do ensino
superior nacional, utilizando-se informacdes cedidas por fontes oficiais do Ministério da
Educacdo e Cultura, e que se mostraram Uteis para a compreensao de quao relevante para a
sociedade é o objeto de estudo escolhido neste projeto.

Pbde-se verificar o quanto o cenario da educagdo superior absorveu contornos
competitivos, sobretudo nas Ultimas décadas, justificando a necessidade de desenvolvimento e
utilizacdo do planejamento estratégico como instrumento valioso para a manutencdo da
competitividade destas instituicdes e para a coeréncia das acdes adotadas internamente pelos
seus dirigentes.

A proposta de criacdo de um modelo para a analise do processo de construcdo e
implementacdo de estratégias empresariais por dirigentes de instituicdes de ensino superior se
alinha com o crescimento do segmento, com a tendéncia de profissionalizacdo de suas
praticas de governanca, com o consequente desenvolvimento de um novo perfil de direcéo, e
com a necessidade de ampliagdo do corpo conceitual da gestdo estratégica, estendendo seu
potencial descritivo, explicativo e prescritivo.

No entanto, para a validagdo do modelo proposto, tornou-se essencial: a) a escolha de

uma area geografica para o desenvolvimento da pesquisa; b) o conhecimento do universo de
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instituicOes de ensino atuantes na regido selecionada; c) a determinacdo de uma amostra
coerente com 0s propositos do estudo e, por fim; d) a escolha de métodos de coleta e de
anélise dos dados obtidos.

No que se refere aos nimeros correspondentes ao universo das instituicdes de ensino
superior, verificamos que em 2011 existiam 2.365 estabelecimentos em operagdo no Brasil,

sendo 105 unidades no Estado de Pernambuco, conforme apresentado no gréfico 3.

Gréfico 3 - Instituicdes de Ensino Superior Atuantes no Brasil e em Pernambuco - 2011.

Instituigées de Ensino em Atuagao no Brasil
e em Pernambuco em 2011

105

B Pernambuco m Brasil

Fonte: Censo da Educacgéo Superior / DEED / MEC / INEP.

Com base nas informagdes contidas no grafico 3, optou-se por realizar a pesquisa no
Estado de Pernambuco, que apresenta um cenario peculiar no que tange a distribuicao de suas
IES.

Como mencionado anteriormente, das cento e cinco unidades de ensino atuantes em
Pernambuco, cinquenta e cinco estdo localizadas na Regido Metropolitana do Recife, area
geogréfica que contempla as cidades de Recife, Olinda, Jaboatdo dos Guararapes, lgarassu,
Paulista, Sdo Lourenco da Mata, Ipojuca e Cabo de Santo Agostinho.

Este contexto justifica um ambiente marcadamente competitivo na RMR e mais
tradicional, ou com caracteristicas menos competitivas, nas demais regides do Estado. Este
fato determinou a decisdo de escolher como amostra para esta pesquisa as instituicdes de
ensino superior operantes apenas na A&rea supramencionada e caracterizada em sua
organizacdo académica como faculdade ou centro universitario.

A escolha pelas faculdades e centro universitario se justificou pelo grau de
amadurecimento esperado no exercicio das acles estratégicas, tendo em vista o nivel de
competicdo verificado entre elas.

A RMR, conforme grafico 4, apresenta um universo de 55 faculdades/centro

universitario, o que ndo compromete a representatividade necesséria para a validacdo do
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modelo, uma vez que contemplard a maior parte (52,38%) das IES em exercicio em

Pernambuco.

Grafico 4 - Caracterizacdo do Universo e da Amostra de InstituicGes de Ensino Superior para
a Pesquisa.

Caracterizagaodo Universo e da
Amostrada Pesquisa

5 B RMR - Amostra

B Pernambuco - Universo

Fonte: Censo da Educacéo Superior / DEED / MEC / INEP.

Ap0s determinar o tamanho da amostra de IES a ser contemplado na pesquisa, fez-se
necessario qualificar e quantificar os respondentes dos questionarios ou entrevistas - 0s
dirigentes das instituicdes de ensino.

Foram considerados como respondentes os dirigentes que tenham participacdo na
elaboracdo e implementacdo das estratégias utilizadas pela IES ou que coordenem atividades
relevantes para as pretensdes estratégicas das suas instituicbes. O numero de respondentes
aptos por instituicdo esta condicionado por alguns fatores estruturais, tais como: porte da
instituicdo, variedade na modalidade e areas de conhecimento dos cursos, bem como tipos de
relacionamento entre a institui¢do e sua mantenedora, ou grupo institucional.

Desse modo, alguns cargos estariam, a priori, aptos a participar desta pesquisa:
Presidente; CEO; Diretor Geral; Diretor Académico; Gestor Comercial (ou de Marketing);
Gestor Administrativo; Gestor Financeiro; Gestor de TI; Gestor das Atividades de Regulacéo;
Gestor de Pesquisa; Gestor de Extensdo; Gestor de Pos-graduacdo; Gestor de Qualidade;
Gestor da Comissdo Prépria de Avaliacdo (CPA); Gestor de Recursos Humanos; Gestor do
EAD; Ouvidor.

Admitindo-se que o numero de dirigentes por instituicdo é condicionado pelas
variaveis mencionadas, partiu-se do pressuposto de que cada IES apresentara uma média de
trés dirigentes aptos para participar da pesquisa, 0 que totalizard um universo aproximado de
165 dirigentes a consultar. Este niamero foi validado em campo, no momento da aplicacéo dos

questionarios ou entrevistas, uma vez que muitas instituicdes apresentaram estrutura diretiva
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bastante reduzida, com frequentes acimulos de cargos, inclusive entre instituicdes de ensino
do mesmo grupo.
Considerando a inviabilidade de se realizar calculo de amostra para um universo de
165 dirigentes, foi demandado um esforgo para contemplar a totalidade dos respondentes
aptos para participar da pesquisa, sendo estabelecido um corte minimo de 80 respondentes.
Ao final do processo de coleta de dados, constatou-se a aplicacdo do instrumento de
coleta de dados com 100 (cem) gestores das IES localizadas na Regido Metropolitana do

Recife.

4.2.3.1.2 Estabelecimento e aplicagio dos instrumentos de coleta de dados

A fase quantitativa foi operacionalizada por meio do estabelecimento e aplicacdo de
um questionario, contendo questdes relativas a caracterizacdo da IES, do dirigente e das
praticas relacionadas a elaboracdo e implementacdo de estratégias, representadas por
intermédio das quatro correntes tedricas da gestdo estratégica, relacionadas entre si, conforme
proposicdes contidas no framework apresentado e apresentado no Apéndice A deste projeto.

O questionario apresentou predominancia de questBes fechadas, as quais foram
codificadas para permitir uma andlise estatistica mais apropriada, buscando-se identificar
correlagfes entre as mais distintas variaveis.

Estando dividido em trés partes, buscou-se evidenciar na primeira parte a
caracterizacdo da instituicdo de ensino superior, de forma a favorecer uma posterior
classificacdo e agrupamento das IES quanto ao porte e quanto a localizagéo.

A segunda parte buscava caracterizar o gestor, identificando varidveis como: sexo,
cargo, grau de escolaridade, formacdo, experiéncia em cargos de gestdo, tempo de atuacdo na
IES e experiéncia em cargos de gestdo na IES, bem como experiéncia no seu cargo atual.
Estes dados proporcionaram uma categorizacdo posterior dos gestores para fins de descri¢éo
do perfil do gestor de instituicdes de ensino superior atuante na RMR e aplicacdo do
framework.

Por fim, a terceira parte do questionario detalhava as acdes do gestor na elaboracéo e
implementacdo de estratégias empresariais. Estruturada em quarenta e quatro perguntas, esta
parte buscava evidenciar o relacionamento entre as variaveis apontadas na se¢do seguinte
deste capitulo e que caracterizam a acdo do executivo de acordo com as quatro correntes
tedricas da gestdo estratégica consideradas nesta pesquisa: Posicionamento; Visdo Baseada

nos Recursos; Processo de Estratégia e Estratégia como Pratica.
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Da terceira parte dos questionarios foram extraidas as informagfes necessérias para o
teste das nove hipdteses intermediarias apresentadas nesta pesquisa e a posterior resposta a
questdo central norteadora desta tese.

Dos questionarios aplicados, cem foram respondidos e validados para a fase de analise
dos resultados, o que representou 61% do universo estimado de dirigentes de instituicdes de
ensino superior atuantes na RMR.

Evidenciou-se, nesta fase, muita dificuldade para se obter resposta dos gestores das
instituicGes de ensino superior, que se mostraram muito receptivos e solicitos na acolhida dos
questionarios, mas pouco comprometidos com o retorno dos questionarios respondidos, salvo
poucas excegoes.

Este fato em parte se justifica pelo intenso fluxo de trabalho que envolve a agédo
executiva nas organizacdes, caracterizando uma rotina de trabalho que ndo permite
interrupgdes para se tratar de assuntos que n&o estejam relacionados ao cotidiano da IES.

Muitos contatos foram viabilizados por meio da rede de relacionamento do
pesquisador, gerando assim maior sensibilizacdo por parte dos dirigentes. Esta acdo garantiu

um maior indice de retorno dos questionarios aplicados.

4.2.3.1.3 Anélise quantitativa dos dados coletados

Os questionarios aplicados foram tabulados no programa Startsoft Statistica. A
utilizacdo de técnicas estatisticas permite: a) uma melhor compreensdo dos achados; b) a
identificacdo e estabelecimento de relagdes causais; e c) a possibilidade de se inferir
previsoes.

Dessa forma, foram utilizados conceitos de estatistica descritiva e estatistica
inferencial. No tocante a estatistica inferencial, fez-se uso de testes de hipoteses, analise de
correlacdo e analise multivariada, sobretudo no que se refere a Teoria das Facetas, método
estatistico utilizado para fins de andlise e interpretacdo de escalogramas, de forma a permitir a
classificacdo de variaveis e a identificacdo de categorias subjacentes.

Como esperado, a Teoria das Facetas auxiliou na identificacdo das variaveis de analise

e dos relacionamentos especificados no framework sugerido nesta pesquisa.
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4.3 Variaveis da Pesquisa

Para o desenvolvimento e validacdo de um framework integrado e multidimensional
para analise do fazer estratégico de dirigentes de instituicdes de ensino superior, buscou-se
integrar quatro correntes tedricas (Posicionamento, Visdo Baseada nos Recursos, Processo de
Estratégia e Estratégia como Prética) em trés niveis de andlise: o ambiente, a organizacédo e o
gestor, permitindo a multidimensionalidade da proposta.

Dessa forma, a escolha das variaveis a considerar no transcorrer da pesquisa foi
condicionada tomando-se por base as atribui¢cBes dos executivos dentro das quatro correntes
da estratégia utilizadas na pesquisa: Posicionamento; Visdo Baseada nos Recursos; Processo
da Estratégia e Estratégia como Prética.

O quadro 5, apresentado a seguir, tem por objetivo caracterizar as a¢des do executivo,
articulando-as com suas respectivas abordagens tedricas e com as respectivas varidveis de

pesquisa apresentadas no questionério utilizado na coleta de dados.

Quadro5 - Asvariaveis utilizadas no Framework Integrado e Multidimensional.

Corrente Teorica Acdes do Executivo Variaveis

Conhecer a estrutura da indUstria

o Conhecer as potencialidades da firma 14, 15, 16, 26,
Posicionamento

Idealizar a estratégia 35, 38, 39

Gerir a estrutura organizacional e operacional

Conhecer as potencialidades dos recursos

Visdo Baseada nos | Manipular competente 0s recursos 22,25, 40, 41, 42

Recursos Adaptar os recursos as mudangas ambientais 43, 44, 45, 46

Desenvolver a aprendizagem coletiva

Liderar o processo de mudanca e mediar oS
Processo da . . 36, 37, 47, 48, 49,
) ambientes interno e externo
Estratégia _ i i 50, 51, 52, 53, 54
Conciliar o pensar e o agir (artista)

Conhecer o impacto de suas a¢Ges para o contexto

externo da firma 17, 19, 20, 21, 23,
Estratégia como Conhecer a relevancia das suas préaticas e praxis | 27, 28, 29, 30, 31,
Préatica no contexto interno 32, 33, 34, 55, 56,

Participar das comunidades de pratica dos | 57,58

estrategistas

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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4.3.1 Detalhamento das Variaveis e das Perguntas do Instrumento
de Coleta de Dados

Na abordagem do Posicionamento, emergiram quatro atribuices para o estrategista:
conhecer da estrutura da industria; conhecer as potencialidades da firma; idealizar a
estratégia; gerir a estrutura organizacional e operacional. Estas atribui¢fes foram consideradas
variaveis e posteriormente foram mapeadas por meio das seguintes questfes do instrumento
de coleta de dados:

e Questdo 14 - Vocé conhece as estratégias de negdcio implementadas pela sua
faculdade?

e Questdo 15 - Em que medida vocé participa da elaboracdo destas estratégias?

e Questdo 16 - Como vocé avalia os resultados advindos das estratégias de negdcio
implementadas pela sua organizacao?

e Questdo 26 - Em que medida vocé avalia a analise das potencialidades da sua
organizagdo?

e Questdo 35 - Como vocé avalia a estrutura organizacional de sua faculdade?

e Questdo 38 - Como vocé avalia a sua participacdo na gestdo da estrutura
organizacional?

e Questdo 39 - Como voceé avalia a sua participacdo na gestao operacional da IES?

Na corrente da RBV, por sua vez, destacaram-se outras quatro atribuicbes para o
estrategista: conhecer as potencialidades dos recursos; manipular competente 0S recursos;
adaptar os recursos as mudancas ambientais; desenvolver a aprendizagem coletiva. Para se
mapear estas atribuicdes, também consideradas varidveis, as seguintes questdes foram

consideradas:

e Questdo 22 - Em que medida vocé conhece 0s recursos competitivos internos
utilizados pela faculdade?

e Questdo 25 - Em que medida os recursos internos sdo considerados na elaboracdo da
estratégia?

e Questdo 40 - Em que medida vocé reconhece as potencialidades dos recursos internos

disponibilizados pela sua IES?
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Questdo 41 - Como vocé avalia a utilizacdo (manipulacdo) que vocé faz dos recursos
internos disponibilizados pela sua IES?

Questdo 42 - E perceptivel o reconhecimento e a utilizacdo que vocé faz dos recursos
internos da IES na operacéo da estrutura organizacional?

Questdo 43 - Em que medida vocé adapta 0s recursos internos as mudancas
ambientais?

Questdo 44 - A estrutura organizacional reflete esta adaptagdo?

Questdo 45 - Caso ocorra adaptacdo, seja na estrutura ou no uso dos recursos, em que
medida vocé promove aprendizagem coletiva nos membros da organizagao?

Questdo 46 - Como vocé avalia a sua participacdo no desenvolvimento desta

aprendizagem coletiva?

A abordagem do Processo da Estratégia apresentou duas funcGes para o gestor

estratégico: liderar o processo de mudanca e mediar 0s ambientes interno e externo; e

conciliar o pensar e o agir (artista).

Na identificacdo destas varidveis, foram utilizadas as seguintes questdes do

instrumento de coleta de dados:

Questdo 36 - Em que medida a estrutura organizacional se adéqua a estratégia
estabelecida pela faculdade?

Questdo 37 - Em que medida a operagdo da estrutura organizacional proporciona a
implementacdo da estratégia definida pela faculdade?

Questdo 47 - Como vocé avalia as mudangas ocorridas no seu mercado de atuacédo, no
tocante a sua frequéncia?

Questdo 48 - Como vocé avalia as mudancas ocorridas no seu mercado de atuacédo, no
tocante a sua intensidade?

Questdo 49 - Como vocé avalia a necessidade de adaptacdo da estratégia a estas
mudancas?

Questdo 50 - Com que frequéncia surgem novas estratégias (emergentes) como
resultado deste processo de adaptacdo as mudangas do mercado

Questdo 51 - Como vocé avalia a necessidade de adaptacdo da estrutura
organizacional a estas mudancas na estratégia?

Questdo 52 - Como vocé avalia a necessidade de adaptacdo da operacdo da estrutura

organizacional a estas mudancgas na estratégia?
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e Questdo 53 - Como vocé avalia sua participacdo como condutor do processo de
adaptacdo entre a faculdade e seu ambiente de atuacdo?

e Questdo 54 - Como vocé avalia a aprendizagem gerada neste processo de acomodacéo
da estratégia, da estrutura e da operacdo da estrutura as exigéncias do contexto de
atuacdo da IES?

A Estratégia como Prética, por fim, apresentou as seguintes atribuicbes para o
estrategista organizacional: conhecer o impacto de suas acOes para 0 contexto externo da
firma; conhecer a relevancia das suas préaticas e praxis no contexto interno; e participar das
comunidades de pratica dos estrategistas.

Estas varidveis foram testadas por intermédio das seguintes questfes de pesquisa:

e Questdo 17 - Em que medida vocé utiliza instrumentos formais para se conhecer a
estrutura do mercado da educacgéo superior?

e Questdo 19 - Caso utilize de instrumentos consagrados para reconhecimento e
avaliacdo da estrutura do mercado da educacgdo, em que medida 0s instrumentos acima
promovem seguranca quanto a elaboracao e implementagdo de estratégias?

e Questdo 20 - Caso utilize estes instrumentos formais para reconhecimento e avaliagdo
da estrutura do mercado da educacdo, com que frequéncia é feita a avaliacdo de seu
uso pela direcdo da instituicao?

e Questdo 21 - Em que medida sdo utilizados os resultados da avaliacdo da aplicagéo
dos instrumentos citados?

e Questdo 23 - Em que medida vocé utiliza instrumentos formais para mapear e avaliar
estes recursos internos?

e Questdo 27 - Caso utilize instrumentos formais para reconhecimento e utilizagdo dos
recursos internos, em gue medida estes instrumentos promovem seguranca quanto a
elaboracdo e implementacdo de estratégias?

e Questdo 28 - Caso utilize os instrumentos acima citados para reconhecimento e
utilizacdo dos recursos internos, com que frequéncia vocé faz a avaliacdo de seu uso?

e Questdo 29 - Em que medida vocé utiliza os resultados da avaliacdo do uso dos
instrumentos citados?

e Questdo 30 - Em que medida vocé concilia o uso dos instrumentos formais para
reconhecimento e avaliagdo da estrutura do mercado da educacdo com 0 uso dos

instrumentos formais para reconhecimento e utilizagdo dos recursos internos?
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Questdo 31 - Caso concilie, com que frequéncia esta conciliacdo € desenvolvida?
Questdo 32 - Em que medida o0 uso em conjunto dos instrumentos formais para
reconhecimento e avaliagdo da estrutura do mercado da educacdo com o0 uso dos
instrumentos formais para reconhecimento e utilizagéo dos recursos internos fortalece
a elaboracédo e implementacédo de estratégias?

Questdo 33 - Com que frequéncia vocé monitora o impacto de suas agdes estratégicas
para 0 contexto externo de atuagédo da sua IES?

Questdo 34 - Como vocé avalia o impacto que sua IES tem ocasionado no seu
contexto externo de atuacdo?

Questdo 55 - Em que medida vocé utiliza mecanismos formais para o
desenvolvimento desta aprendizagem?

Questdo 56 - Em que medida vocé utiliza mecanismos formais para a disseminagéo
desta aprendizagem?

Questdo 57 - Com que frequéncia vocé participa de encontros com outros estrategistas
da sua faculdade para discutir assuntos estratégicos?

Questdo 58 - Em que medida estes encontros ampliam seus conhecimentos sobre

elaboracdo e implementacdo de estratégias?



95

5. Resultados

Este capitulo apresentara os resultados advindos da pesquisa, relacionando-0s com 0s
objetivos propostos no capitulo introdutério. Dessa maneira, o capitulo subdivide-se em duas
secOes, buscando-se contemplar os trés objetivos especificos.

A primeira secdo contempla dois objetivos especificos, partindo da identificacdo das
atribuicbes do dirigente no estabelecimento de estratégias, onde se toma por referéncia as
proposicdes contidas nas correntes do Posicionamento, RBV, Processo de Estratégia e
Estratégia como Pratica, ja apresentadas no capitulo de aprofundamento tedrico, e finalizando
com a caracterizacdo do Framework integrado e multidimensional para compreensdo da agédo
deste dirigente, destacando-se as conexdes existentes entre as quatro correntes apresentadas.

Por fim, a segunda secéo apresenta os resultados dos testes realizados na intencéo de
validar o Framework proposto por meio da andlise do fazer estratégico de dirigentes

organizacionais.

5.1 As Atribuicdes do Dirigente no Estabelecimento de
Estratégias: um Framework Integrado e Multidimensional.
As abordagens tedricas da gestdo estratégica, comentadas na secao de aprofundamento

tedrico, apresentam uma série de acdes atribuidas ao estrategista para o fazer estratégico.

Estas acdes estdo sintetizadas no quadro 6, abaixo apresentado.
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Quadro 6 — Acgdes do Estrategista nas Correntes Teoricas do Posicionamento, RBV, Processo
de Estratégia e Estratégia como Prética.
Posicionamento RBV Process,o _da Estrategl_a como
Estrategia Pratica
CONHECER O
CONHECER A CONHECER AS LIDERAR O IMPACTO DE SUAS
ESTRUTURA DA POTENCIALIDADES PROCESSO DE ACOES
INDUSTRIA DOS RECURSOS MUDANGCA E PARA O CONTEXTO
PROMOVER EXTERNO DA FIRMA
MANIPULAR DE MEDIAGAO ENTRE
CONHECER AS FORMA AMBIENTE INTERNO
5 POTENCIALIDADES COMPETENTE OS E EXTERNO CONHECER A
ACOES DA FIRMA RECURSOS RELEVANCIA DAS
SUAS
ADAPTAR 0S PRATICAS E PRAXIS NO
IDEALIZAR A RECURSOS AS CONTEXTO INTERNO
ESTRATEGIA MUDANGAS CONCILIAR O
AMBIENTAIS PENSAR E O AGIR
GERIR A DESENVOLVER A (ARTISTA) PARTICIPAR DE
ESTRUTURA APRENDIZAGEM COMUNIDADES DE
ORGANIZACIONAL COLETIVA PRATICA DOS
E OPERACIONAL ESTRATEGISTAS

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ao analisar o quadro acima, podem-se perceber aproximacdes entre as agdes propostas
para o estrategista em seu fazer estratégico, o que nos permite identificar pontos de integracdo
entre as quatro correntes.

A principal vantagem da identificacdo destes momentos de contato é a possibilidade
de superacdo de antinomias como ambiente vs organizacdo interna, sistema de planejamento
vs logica incremental, processo da estratégia vs contelido da estratégia, praticas vs praxis,
sistema formal vs comportamento do estrategista, recursividade vs adaptabilidade, entre
outros, partindo-se para uma analise mais contextualizada e abrangente.

A identificacdo de pontos de contato entre as abordagens sinaliza para a possibilidade
de se constituir um framework integrado entre as quatro correntes, permitindo assim uma
analise mais detalhada da acdo do estrategista. Uma proposta de framework tedrico para a
compreensdo das ac¢Oes do estrategista no fazer estratégico é apresentada na figura 19, abaixo

apresentada.
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Figura 19 — Framework Integrado e Multidimensional do Fazer Estratégico
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

5.1.1 A Posic¢ao das Correntes Tedricas da Gestdo Estratégica no

Framework

A linha externa tracejada do framework indica o limite entre a empresa e seu
ambiente. Fora do framework apresenta-se a industria na qual a firma compete, bem como os
grupos estratégicos atuantes no segmento em destaque. Todo fazer estratégico devera ser
direcionado para ampliar os limites da firma, alargando a linha tracejada na direcdo de
melhores rentabilidades para os esfor¢os produtivos, via posicao relativa atraente.

A corrente do Posicionamento, por apresentar uma conexao mais estreita com a
estrutura da industria, sobretudo ao visar desenvolver vantagens competitivas
potencializadoras de rendas superiores, localiza-se nas extremidades do framework.

Apropriando-se desta corrente da gestdo estratégica, faz-se necessario ao estrategista
conhecer a composicdo estrutural da industria em que sua firma atua. Seu olhar atento
identificara as oportunidades e as ameacas configuradas pelo ambiente externo.

A idealizacdo de estratégias ofensivas ou defensivas serd decorrente da atratividade
das oportunidades, dos riscos das ameacas, e das potencialidades internas da firma, expressas
sobretudo na disposicdo e manipulacdo de seus recursos internos.

Assim, o olhar do estrategista comeca a se direcionar para o interior da firma (e da
figura), de forma a alinhar as oportunidades percebidas no meio externo com as

potencialidades internas. Para lograr éxito neste alinhamento, faz-se necessaria a
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disponibilizacdo de uma estrutura organizacional e operacional adequada aos objetivos
estratégicos determinados no planejamento, de forma que o pensamento estratégico se
converta em acdo, materializada na estrutura organizacional e operacional.

Ainda com base nos pressupostos do planejamento estratégico, idealizado pelo
estrategista, realiza-se a alocagdo dos recursos na estrutura organizacional. Neste momento, o
estrategista deverd ter um conhecimento detalhado das potencialidades dos recursos internos,
apresentando ainda uma destreza na manipulacdo e adequacdo destes recursos as necessidades
ambientais externas. Neste ponto, caminha-se em direcdo ao centro do framework,
promovendo a conex&o entre a abordagem do Posicionamento com as demais abordagens.

Ao apresentar competéncias na identificacdo, manuseio e adaptacdo de recursos e
atividades internas, o estrategista potencializa o estabelecimento de uma posicdo relativa
atraente na inddstria em que sua firma atua, projetando rendas superiores e sustentaveis ao
longo do tempo.

Assim, o Posicionamento estd vinculado a RBV, sobretudo pela necessidade de
alocacdo e conhecimento dos recursos e formas de uso, logrando a aproximacdo entre
contexto ambiental externo e organizacional interno.

Seguindo a apresentacdo do framework, chega-se ao centro da figura, local onde as
abordagens do processo da estratégia e Estratégia como Prética se relacionam de forma
bastante estreita, separadas por um alinhamento tracejado e impreciso.

Esta caracterizacdo tem por objetivo apresentar as duas abordagens como centro do
fazer estratégico, principalmente por apresentarem em seus pressupostos o caminho trilhado
pelo estrategista na arte da elaboragdo da estratégia. A linha tracejada representa a provavel
interdependéncia e influéncia mutua existente entre 0s processos e as praticas cotidianas dos
estrategistas na elaboracdo da estratégia da firma.

Reforcando este raciocinio, Valaddo e Silva (2011) argumentam que a Visdo
processual enfatiza as micro e macroatividades dos individuos e organizacfes, enquanto a
visdo da Estratégia como Préatica enfatiza o campo das praticas dos seus agentes. Assim,
enguanto 0s processos estdo mais interconectados com o tempo, com a agéncia, a estrutura, 0s
contextos e as operagdes, a pratica, por sua vez, vincula-se com as préaticas sociais, por meio
do conhecimento, da linguagem e das expressdes de intimacao e poder.

A abordagem do processo da estratégia apresenta o estrategista (lider) como mediador
entre os dois contextos; ambiente externo e burocracia interna. Como mediador, o estrategista
deverad atentar para a necessidade de ajustamento do planejamento estratégico aos novos

padrdes comportamentais surgidos na organizacdo por meio de estratégias incrementais.
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Processo da estratégia e Posicionamento se complementam na possibilidade de elaboragéo de
uma estratégia que mantenha um olhar externo com consisténcia interna.

Este equilibrio possibilita que a empresa realize mudancas guiadas pela reflexividade
do agente promotor da mudanca, o estrategista, desde que este desperte para a necessidade de
aprender e catalisar a aprendizagem nos demais agentes da formulagdo ou implementacéo da
estratégia, num processo integrado entre Posicionamento (agente reflexivo quanto as
oportunidades externas e potencialidades internas), RBV (agente catalisador da
aprendizagem), processo da estratégia (realizador de mudancas) e Estratégia como Pratica
(agente executor, negociador e participante das comunidades de pratica dos estrategistas).

A Estratégia como Préatica permite a compreensdo do fazer estratégico em suas
praticas e praxis diarias. Favorece o entendimento acerca de como 0s estrategistas utilizam
(préxis) seus instrumentos (praticas) estratégicos, tais como SWOT, BCG, modelo das cinco
forcas, entre outras ferramentas tecnoldgicas para a tomada de decisdo na corrente do
Posicionamento.

A analise sobre a pratica é reforcada pelo processo da estratégia quando esta corrente
propBe a aproximacao entre o pensar e 0 agir estratégico, tal qual o artesdo em seu processo
de construcdo criativa. A estratégia e a estrutura se convertem na argila do artesdo — o
estrategista.

Dessa forma, fica mais clara a relacdo existente entre todas as correntes tedricas da
estratégia na caracterizacdo do fazer estratégico, expressa por meio do framework
apresentado, bem como se configuram outras tantas possibilidades de integracdo entre
diferentes abordagens.

A utilizagdo do modelo possibilita um maior entendimento do estrategista no tocante
as suas atribuicbes, o que permite uma visdo mais abrangente e multidimensional, sem
privilegiar perspectivas parciais de analise, as quais ora privilegiam as rela¢cbes macrossociais,
ora destacam as relages micro, especificadas nas rotinas diarias dos agentes organizacionais.

Na secdo seguinte, estas conexdes internas serdo apresentadas de forma detalhada,
fundamentadas em hipdteses secundarias que auxiliardo na aplicacdo e na validacdo do

framework proposto.
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5.1.2 Apresentacdo das Hipodteses Intermediarias do Framework

Integrado e Multidimensional

Na etapa anterior foram apresentados e justificados 0s posicionamentos das correntes
tedricas da gestdo estratégica no Framework Integrado e Multidimensional do Fazer
Estratégico de executivos.

A partir de entdo, faz-se necessario o detalhamento das relagdes demarcadas pelas
correntes tedricas da gestdo estratégica no modelo proposto, bem como a apresentacdo de
hipoteses intermedidrias requeridas para realizacdo de testes de validade para o framework.

As hipoteses intermediarias também auxiliardo na validacdo das primeiras hipoteses,
apresentadas no capitulo de introducdo, e norteadoras do desenvolvimento futuro da pesquisa
de campo.

A hipdtese preliminar apresentada no capitulo introdutério versava que as quatro

abordagens, mesmo distintas e independentes, poderiam ser utilizadas de forma concomitante

e complementar para a melhor compreensdo do processo de elaboracdo, e conseguente

implementacdo, das estratégias empresariais por parte de dirigentes organizacionais.

A discussdo tedrica apresentada nesta tese tinha como objetivo justificar esta
possibilidade e potencializar a construgdo de instrumentos que permitissem sua posterior
avaliacdo, ou teste.

A hipétese principal, formulada a partir da l6gica da hipétese preliminar, admitia que

o0 relacionamento entre as correntes apresentadas ocorresse conforme o modelo proposto neste

projeto, denominado de Framework Integrado e Multidimensional do Fazer Estratégico.

Poder-se-ia ainda esperar como consequéncia destas hipdteses anteriores que o
desempenho superior da firma e, consequentemente, a promoc¢do de uma posicdo relativa
atraente na industria esta condicionada a acdo articulada e consciente do estrategista quanto as
proposicOes tedricas fundamentais existentes entre correntes conceituais constituintes do
framework.

O principal fundamento desta consequéncia sinaliza que o estrategista que direciona a
sua acdo pela lente das quatro correntes estratégicas estara mais proximo de obter éxito em
seu oficio de elaborar e implementar estratégias, estando a sua organizacdo mais fortalecida
na busca de uma posicao relativa atraente.

Este fundamento se justifica @ medida que as correntes se justapdem no campo da

pratica, tornando a acéo de estrategizar extremamente dinamica, por refletir a acdo de forcas
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(internas e externas) que mudam com relativa frequéncia, exigindo esforgcos de adaptagéo;
complexa, por ser resultante de um conjunto de atores, instituicdes e contextos; e reflexiva,
por demandar a conexdo continua entre o pensar € 0 agir.

As duas primeiras hipdteses intermediarias estdo vinculadas as relagBes internas
existentes na corrente do Posicionamento, assim como fazem referéncia a associagdes com

outras abordagens da gestao estratégica.

a) Hipotese Intermediaria 01 — O uso de instrumentos formais para conhecer a estrutura
da industria e mapear e avaliar as potencialidades internas (Estratégia como Prética)
promove maior seguranca quanto ao sucesso da estratégia idealizada

(Posicionamento).

Esta hipotese fundamenta-se no argumento de que ao utilizar mecanismos racionais e
formais para identificacdo da estrutura da indlstria e mapeamento das potencialidades
internas, o estrategista sistematiza o seu conhecimento acerca das oportunidades e ameacas
advindas do ambiente externo, ao passo que reconhece as potencialidades e fragilidades do
seu contexto interno.

Dessa forma, direciona-se para a constituicdo de uma estratégia que potencialize o uso
das forgas para o alcance das oportunidades, da mesma maneira que se mitiga a incidéncia de
ameacas externas por meio da neutralizacdo das fragilidades internas (PORTER, 1991).

A hipétese intermediaria 01 sintetiza que a chance de se obter resultados positivos
(sucesso) com a estratégia idealizada torna-se maior ao se utilizar mecanismos formais para
avaliacdo da industria de atuacdo, como também para se mapear as potencialidades internas,
expressas, sobretudo, na disposicdo dos recursos internos catalisadores de potencialidades
distintivas.

Cabe destacar que o uso de instrumentos formais para avaliacdo da inddstria de
atuacdo também reflete a acdo pratica do estrategista ao elaborar a sua estratégia,
caracterizada pelo cumprimento de normas, procedimentos e rotinas estabelecidas
(WHITTINGTON 2006, 2007).

A abordagem da Estratégia como Pratica detalha a pratica do gestor quando elabora e
implementa suas estratégias, sendo assim possivel a sua associagdo com a perspectiva do
Posicionamento, quando se propde a analisar a acdo cotidiana do gestor estratégico em

direcdo ao sucesso organizacional.
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No tocante ao sucesso, pode-se caracteriza-lo como consequéncia de um padrao
(formal, consciente e, consequentemente, deliberado) de analises para decisfes estratégicas,
as quais foram fundamentadas por Ansoff (1973) como determinantes para a atuacdo da firma
na sua industria.

A hipébtese serd validada por meio da analise da correlacdo existente entre trés
perguntas do questionario utilizado na pesquisa, expressa por meio de dois cruzamentos.

O primeiro cruzamento avaliara a correlacéo entre 0 uso de instrumentos formais para
conhecer a estrutura da industria (questdo 17) com a promocao de seguranca quanto a
elaboracdo e implementacdo de estratégias (questao 27).

A anélise subsequente dar-se-a por meio da correlagcdo entre o uso de instrumentos
formais para mapear e avaliar as potencialidades internas (questdo 23) a promocdo de
seguranca quanto a elaboracdo e implementacéo de estratégias (questao 27).

As duas analises sintetizardo a possibilidade de se estabelecer relagdes entre o
processo formal de geracdo de conhecimento acerca da estrutura da indudstria de atuacéo, bem

como das potencialidades internas, com os resultados positivos advindos da estratégia.

b) Hipotese Intermediaria 02 — Quanto mais clara for a estratégia idealizada
(Posicionamento) mais adequada serd a estrutura organizacional e a operacdo
promovida pela firma para fins de implementacdo da estratégia (Processo da

Estratégia).

A hipétese intermediaria 02 fundamenta-se na perspectiva analitica de Chandler
(1998), na qual a estrutura corresponde ao modelo de organizacdo pelo qual se administra a
empresa. Este modelo de organizacdo devera conduzir a empresa a implementacdo de sua
estratégia e, consequentemente, o alcance do sucesso intencionado.

Para tanto, parte-se do principio de que a adequacdo da estrutura (e sua operagdo)
torna-se consequéncia da compreensao da estratégia intencionada pela organizacao. A clareza
na apresentacdo da estratégia torna-se mola propulsora do estabelecimento de uma estrutura
adequada e sua posterior operacionalizacao.

A montagem de uma estrutura coerente com 0s propdsitos estratégicos potencializa
um melhor ordenamento interno dos recursos tangiveis, intangiveis, organizacionais e do
conjunto de atividades consistentes com estes mesmos objetivos estratégicos, conduzindo a

organizacdo a um equilibrio dindmico entre forcas internas e externas, a uma alocacgdo e
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manuseio efetivo dos recursos, a uma consisténcia interna, assim como a criagdo de
competéncias distintivas (PORTER 1986, 1991).

A interpretacdo da hipotese intermediaria 02 dar-se-a4 por intermédio da analise da
correlacdo existente entre quatro perguntas do questionario utilizado na pesquisa, expressa por
meio de trés cruzamentos.

A clareza quanto a estratégia adotada pela organizacdo sera medida por meio da
questdo 14 do questionario de pesquisa. Nesta pergunta, busca-se avaliar o quanto o gestor
conhece a estratégia implementada pela sua organizacéo.

A avaliagéo da estrutura organizacional sera realizada por meio da pergunta de nimero
35, enquanto a pergunta 36 questiona acerca da adequagdo da estrutura a estratégia
estabelecida pela faculdade.

A questdo 37, por sua vez, busca aferir o quanto a operacdo da estrutura
organizacional conduzird a implementacdo da estratégia estabelecida e anunciada pela
organizacao.

O primeiro cruzamento a ser realizado buscara identificar se existe correlacao entre o
conhecimento (clareza) no tocante a estratégia (questdo 14) com a avaliacdo do gestor no que
se refere a estrutura organizacional (questao 35).

O segundo cruzamento, por sua vez, aferird a existéncia de correlacdo entre o
conhecimento (clareza) no tocante a estratégia (questdo 14) com a medida de adequacdo da
estrutura organizacional a estratégia estabelecida pela faculdade (questdo 36).

Por fim, o terceiro teste buscard compreender a possibilidade de existéncia de
correlacdo entre 0 mesmo conhecimento (clareza) no tocante a estratégia (questdo 14) com a
probabilidade da operacdo da estrutura organizacional proporcionar a implementacdo da
estratégia estabelecida.

Todos estes testes apontardo para a possibilidade de existéncia de relacdo entre o
conhecimento da estratégia idealizada e a adequacédo da estrutura organizacional e a promocao
sua operacao pela firma para fins de implementacao desta estratégia.

A hipotese de nimero trés estabelece a possibilidade de conexdo entre as correntes da
RBV e do Posicionamento, relacionando o reconhecimento e uso dos recursos, atividades e
processos internos, como também o desenvolvimento da aprendizagem coletiva (RBV) com a

gestdo da estrutura organizacional e operacional (Posicionamento), estabelecendo que:

c) Hipotese Intermedidria 03 - Quanto maior for o reconhecimento e o

desenvolvimento consciente das fungbes associadas ao estrategista na RBV
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(conhecedor das potencialidades dos recursos, manipulador competente dos recursos,
adaptador dos recursos as mudancgas ambientais, desenvolvedor de aprendizagem
coletiva) melhor sera o desempenho do estrategista como gestor da estrutura

organizacional e operacional da firma (Posicionamento).

A hipétese intermediaria 03 pressupde que existe uma relacdo direta entre o bom
desempenho do estrategista no tocante a gestdo da estrutura organizacional e operacional e 0
desenvolvimento consciente das funcGes associadas ao gestor na RBV.

Neste contexto, cabe novamente destacar as quatro acdes do estrategista no fazer da
estratégia: (1) conhecer das potencialidades (ou competitividade) dos recursos da empresa; (2)
manipular de forma competente dos recursos; (3) ser agente transformador, adaptando os
recursos internos a mudancgas no mercado, buscando vantagens competitivas sustentaveis; e
(4) ser agente catalisador da aprendizagem coletiva.

Dessa maneira, 0 estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel associa-se
as acOes do estrategista no reconhecimento das potencialidades dos recursos, caracterizadas
por sua heterogeneidade e imobilidade (BARNEY, 1991 e PETERAF, 1993).

Na gestdo organizacional e operacional da firma o gestor tem a possibilidade de
estabelecer arranjos na disposi¢cdo dos recursos e manipuld-los de forma a potencializar
vantagem competitiva sustentavel por meio da constituicdo de uma barreira de posicdo de
recursos (WERNERFELT, 1984), além de promover aprendizagem coletiva internamente.

Percebe-se por meio desta hipotese intermediaria a possibilidade de articulacao tedrica
entre duas correntes da gestdo estratégica: o Posicionamento, por meio da gestdo da estrutura
organizacional e operacional, e a RBV, por meio das quatro a¢6es supracitadas e relacionadas
a acdo do executivo.

O teste desta hipoOtese dar-se-4 por meio de articulacdes entre sete questbes do
questionario, sendo duas questdes associadas a gestdo da estrutura organizacional e
operacional e cinco outras relacionadas as a¢des do estrategista dentro da RBV.

As duas questbes associadas a corrente do Posicionamento procuram medir a
participacdo do gestor no gerenciamento da estrutura organizacional (questdo 38) e no
gerenciamento operacional da IES (questdo 39).

As questdes referentes a RBV procuram aferir o conhecimento do gestor acerca dos
recursos competitivos internos da empresa (questdo 22); a manipulacdo (utilizacdo) dos

recursos internos disponibilizados pela organizagdo (questdo 41); a agdo do gestor como
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promotor de adaptacOes internas, tendo em vista o reconhecimento de mudancas ambientais
(questdo 43); a participacdo do gestor no desenvolvimento da aprendizagem coletiva na
organizacdo (questdo 46).

As correlacdes serdo realizadas subdividindo-se as varidveis em dois grupos. No
primeiro grupo serdo cruzadas as questdes relativas @ RBV (22, 41, 43 e 46) com a questdo
associada a gestdo da estrutura organizacional (38). Posteriormente, sera realizado o
cruzamento entre as mesmas questdes associadas a RBV com a questdo que abordou o
gerenciamento operacional da IES (39).

Espera-se que estas correlagdes comprovem as articulagfes tedricas propostas nesta
hipotese intermediaria.

A quarta hipdtese intermedidria, por sua vez, estabelece o relacionamento entre a

corrente do Processo da Estratégia com a abordagem da RBV, ao propor que:

d) Hipdtese Intermediaria 04 — Quanto mais intensa e clara a conciliacéo entre o pensar
e 0 agir (Processo da Estratégia) do estrategista, mais consciente e sistematico sera o

desenvolvimento da aprendizagem coletiva (RBV).

O argumento subjacente a hipotese intermediaria 4 versa que o ajustamento adequado
entre mente e mdos na elaboracdo e implementacdo de estratégias conduz a construcdo e
utilizacdo de mecanismos formais de desenvolvimento e disseminacdo de conhecimentos
acerca da firma, do seu ambiente e do seu contexto de atuacao.

Conforme apresentado anteriormente, Mintzberg (1998) destaca que 0 processo da
elaboracdo (e implementacdo) de uma estratégia pelo estrategista é comparavel com a acao de
um artesdo em seu processo criativo. Dai resulta que os processos de formacdo e
implementacdo de estratégias se convertem, segundo 0 mesmo autor, em processos de
aprendizagem, impulsionadoras de novas estratégias. Admite-se que 0 pensamento se
encontra com a ac¢do, potencializando o alcance dos objetivos tragados pela firma.

Neste aspecto, cabe associar 0 pensamento a concepc¢do da estratégia, momento em o
que estrategista avalia seu contexto externo e interno e promove uma filosofia de acdo, uma
maneira de se posicionar, de se adaptar e de direcionar os esfor¢os organizacionais para o
alcance dos propositos estabelecidos.

Por consequéncia, a implementacdo da estratégia corresponde a acdo, sendo mediada
por uma estrutura organizacional e operacional capaz de promover as condi¢cdes necessarias

para que esta implementacao ocorra de maneira efetiva.
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Dessa forma, a conciliacdo entre 0 pensar e 0 agir ocorre por meio de processos
interligados promotores da concepcdo da estratégia e de sua implementacdo, mediante o
estabelecimento de uma estrutura organizacional e operacional adequada.

Torna-se mister aferir 0 quanto a estrutura promove a implementacéo das estratégias,
ou, em outras palavras, o quanto a acdo corresponde ao discurso, ao pensamento.

Espera-se que o0 ajustamento entre estratégia e estrutura proporcione o0
desenvolvimento da aprendizagem coletiva, de forma consciente e clara por parte do
estrategista.

Para medir estas articulacdes tedricas, buscar-se-a relacionar trés questdes constantes
no questiondrio de pesquisa. A primeira questdo utilizada buscard medir o quanto a estrutura
organizacional se adéqua a estratégia estabelecida pela empresa (questdo 36). A questdo
sequinte afere o quanto a operacdo da estrutura proporciona a implementacdo da estratégia
(questdo 37), enquanto a questdo 45 avalia o quanto o ajustamento da estrutura promove
aprendizagem coletiva nos membros da organizagao.

Busca-se identificar a existéncia de correlacdo entre a questdo 36 e a questdo 45, assim
como a questdo 37 também com a questdo 45.

As hipdteses 05 e 06 apresentam a possibilidade de relacionamento entre a corrente
tedrica do Processo da Estratégia e a abordagem do Posicionamento.

e) Hipotese Intermediaria 05 — Quanto maior o exercicio de lideranca no processo de
mudancas e de mediacdo entre ambiente interno e externo (Processo da Estratégia)
maior serd a probabilidade da estratégia idealizada se adequar aos propdésitos da firma
(Posicionamento).

A hipétese intermediaria 5 apresenta a possibilidade de articulacéo tedrica entre duas
correntes da gestdo estratégica: o Processo da Estratégia e o Posicionamento. No tocante ao
Processo da Estratégia, destaca-se a atuacdo do gestor como mediador do ambiente externo e
interno a organizacdo, promovendo processos de adaptacdo interna, seja na estratégia ou
estrutura, resultantes de sua percepgdo quanto ao contexto de atuagdo da empresa.

No que se refere a corrente do Posicionamento, destaca-se a promogdo de uma
estratégia coerente com 0s propositos da empresa e adequada ao ambiente organizacional,
sendo resultante do anterior processo de adaptacao.

A premissa subjacente a esta hipotese intermediéria € a de que as organizacgdes e 0

mercado ndo sdo dispostos de maneira arranjada, emergindo de forma aleatéria e confusa em
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um mundo volatil e instavel, alimentando continuamente o fazer do estrategista por meio das
correcOes das imperfeicfes dos processos organizacionais e de mercado (MINTZBERG,
1978).

Dessa forma, admite-se conceitualmente que quanto maior o exercicio de mediagédo
entre ambiente interno e externo, maior serd a probabilidade de se idealizar uma estratégia
adequada aos propdsitos da firma, e capaz de promover vantagens competitivas na industria
de atuacdo da empresa.

Esta hipoOtese sera testada por meio do relacionamento entre duas questdes constantes
no questionario de pesquisa. A primeira questdo busca medir a participacdo do gestor como
condutor do processo de adaptacdo entre a sua organizagdo e 0 seu ambiente de atuacdo
(questdo 53). A questdo seguinte afere a avaliacdo do gestor quanto aos resultados advindos
das estratégias implementadas (questdo 16), buscando-se identificar se as estratégias estdo
coerentes com a expectativa de sucesso estabelecida pela organizacgdo e, consequentemente, se
poderdo promover vantagens competitivas.

Assim, busca-se avaliar a existéncia de correlacdo entre as duas questdes acima citadas
(53 e 16).

f) Hipotese Intermediaria 06 — Quanto mais forte o exercicio de lideranga no processo
de mudancas e de mediagdo entre ambiente interno e externo maior serd a
probabilidade de se desenvolver uma estrutura organizacional e operacional

apropriada a implementacédo da estratégia da firma (Processo da Estratégia).

A hipétese intermediaria 6 aprofunda a articulacdo tedrica na corrente do Processo da
Estratégia. Na abordagem do Processo da Estratégia, atribui-se nova énfase a atuacdo do
gestor como mediador do ambiente externo e interno a organizagdo, enquanto destaca a acédo
do dirigente no desenvolvimento de uma estrutura organizacional e operacional adequada a
implementacdo da estratégia estabelecida pela empresa.

Admite-se que a promocdo de adaptacOes internas ocorre mediante acdes conscientes e
sistematicas de gerenciamento da estrutura organizacional e operacional, as quais
potencializam uma adequada implementacédo das estratégias.

A hipotese intermediaria 6 sera testada por meio da analise de trés questdes constantes
no questionario de pesquisa. A primeira questdo, ja apresentada na hipdtese anterior, busca
medir a participagdo do gestor como condutor do processo de adaptacdo entre a sua

organizacdo e o seu ambiente de atuacdo (questdo 53). A segunda questdo direciona-se a
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medir 0 quanto a estrutura organizacional se adéqua a estratégia estabelecida pela empresa
(questéo 36), enquanto a terceira questdo afere o quanto a operacgdo da estrutura proporciona a
implementacdo da estratégia (questao 37).

Busca-se identificar a existéncia de correlacdo entre a questdo 53 e a questdo 36, assim
como a questdo 53 também com a questdo 37.

As hipéteses seguintes apontam para a possibilidade de articulagdo entre a abordagem

da Estratégia com Pratica com a corrente do Posicionamento.

g) Hipotese Intermediaria 07 — Quanto maior a sistematizacdo das praticas (e praxis)
pelo estrategista (Estratégia como Pratica), mais apropriada serd a analise das

potencialidades da firma (Posicionamento).

Como visto anteriormente, a proposta da abordagem da pratica é envidar esforcos para
compreender as acles praticas do nivel gerencial, buscando abordar a forma pela qual os
estrategistas elaboram suas estratégias e como elas sdo implementadas (WHITTINGTON,
1996; WHITTINGTON et al., 2006; WALTER et al., 2013).

Esta énfase com a pratica pode ser interpretada de diversas formas, mas o fio comum
esta na apreciagdo das principais habilidades que as pessoas, em especial 0s gestores, utilizam
para fazerem uso dos recursos organizacionais diariamente, principalmente nos processos
organizacionais formais, como também quando o exercicio das praticas apresenta alguma
tensdo com as estruturas processuais formais (WHITTINGTON, 2003).

Dessa forma, as praticas fazem referéncia as rotinas comuns de comportamento,
incluindo tradicGes, normas e procedimentos para pensar, agir e usar (Whittington 2006,
2007). Assim sendo, contextualizando a acdo gerencial, cabe ao dirigente compreender e
saber manipular todas as ferramentas destinadas a elaboracdo de suas estratégias, como o
modelo das cinco forcas de Porter, 0 modelo de SWOT, os softwares para tomadas de deciséo
entre outros instrumentos formais de planejamento.

O termo praxis, por sua vez, faz mencdo a atividade real praticada no contexto
organizacional, ou seja, 0 que as pessoas fazem na pratica (WHITTINGTON, 1996, 2002,
2006, 2007; JARZABKOWSKI, 2004; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007;
MANTERE, 2005; HOON, 2007).

Ao conciliar a praxis, a pratica e o praticante (o proprio estrategista) surge o conceito
de fazer estratégico, que compreende as ac¢des, interacdes e negociacdes de multiplos atores e

as praticas situadas que se baseiam para realizar essa atividade.
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A hipotese intermediéria 07 destaca a acdo pratica do estrategista na elaboragdo e
implementacdo de estratégias. Busca identificar o uso das ferramentas universalmente
utilizadas no contexto da administracéo estratégica e seus impactos para a acao gerencial.

Parte do pressuposto de que a utilizacdo de maneira sistematica de instrumentos
formais para a acdo estratégica, sobretudo para mapear o ambiente interno, promova uma
anélise mais apropriada das potencialidades da firma.

A interpretacdo da hipétese intermediaria 7 serd realizada considerando quatro
questdes apresentadas no questionario de pesquisa. A primeira questdo procura aferir a
utilizacdo de instrumentos formais para mapear e avaliar os recursos internos da firma
(questédo 23). A segunda questdo intenciona avaliar o0 uso combinado de instrumentos formais
para reconhecimento e utilizacdo dos recursos internos com instrumentos formais para
reconhecimento e avaliacdo da estrutura do mercado da educacdo (questdo 30). A terceira
questdo, por sua vez, tenta associar 0 uso dos instrumentos citados na questdo anterior com a
elaboracdo e implementacdo de estratégias (questdo 32), enquanto a quarta questdo busca
aferir o quanto o estrategista analisa as potencialidades de sua organizacdo (questdo 26).

Busca-se identificar a existéncia de correlacdo entre a questdo 26 e as questdes 23, 30
e 32.

h) Hipotese Intermediaria 08 — Quanto maior o conhecimento (feedback) do
estrategista acerca do impacto de suas acfes para 0 contexto externo da firma, mais

apropriada seré a (re)analise da configuracdo da industria (Estratégia como Prética).

Ao se propor ao estrategista refletir acerca do contexto extraorganizacional, pretende-
se verificar a existéncia de influéncia de suas praticas estratégicas na sociedade como um todo
e 0 poder desta sociedade na constituicdo das estratégias pelos estrategistas.

Dessa maneira, admite-se que quanto mais consciéncia tem o gestor acerca do impacto
de suas acdes, bem como das agdes de sua organizagdo no seu ambiente de atuagdo, mais
apropriada, racional e continua sera a sua andlise da configuracdo da sua industria, ou setor de
atuacao.

Constata-se, por meio desta interconexdo teorica, um aprofundamento das relacoes
conceituais internas da abordagem da Estratégia como Prética.

Para se realizar a analise da hipotese intermediaria 8, considera-se o relacionamento
entre quatro questdes apresentadas no questionario de pesquisa. A primeira questdo busca

medir a frequéncia de avaliacdo do uso de instrumentos formais para reconhecimento e
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avaliacdo da estrutura do mercado da educacéo por parte dos gestores (questdo 20). A segunda
questdo procura aferir a utilizacdo dos resultados da avaliagdo anterior (questdo 21). A
terceira questdo, por sua vez, intenciona identificar com que frequéncia o gestor monitora o
impacto de suas acdes estratégicas no contexto externo de atuacdo da firma (questdo 33),
enquanto a quarta questdo busca aferir o impacto que a firma tem ocasionado no seu contexto
externo de atuacdo (questéo 26).

Pretende-se identificar a existéncia de correlacéo entre a questdo 20 e as questdes 33 e
34, e entre a questio 21 e as questdes 33 e 34.

Por fim, na hipétese intermediaria a seguir, percebe-se a possibilidade de conexao
entre as abordagens tedricas da Estratégia como Prética e Processo da Estratégia ao conceber

que:

Hipdtese Intermediaria 09 — Quanto mais intensa a participacdo do estrategista nas
comunidades de pratica dos estrategistas (Estratégia como Pratica), mais intensa serd a

conciliacdo entre o pensar e 0 agir (Processo de Estratégia).

No capitulo destinado ao aprofundamento tedrico desta tese foi apresentado que uma
grande potencialidade do tema Estratégia como Préatica versa acerca das competéncias
essenciais requeridas ao estrategista no seu trabalho do fazer estratégico, bem como busca
compreender a maneira pela qual elas sdo adquiridas pelos praticantes, os estrategistas.

Dessa forma, admite-se que a principal competéncia do estrategista, apresentada por
Whittington (2003) e considerada como uma das suas principais agdes nesta abordagem,
aponta para a capacidade de participar de conversas estratégicas, ou seja, compartilhar
conhecimentos sobre temas estratégicos com outros estrategistas da organizacdo, dentro da
comunidade de préatica dos dirigentes.

Ao participar da comunidade de pratica dos estrategistas, espera-se que o gestor
potencialize sua capacidade de conciliar o pensamento com a a¢do, ou seja, que ele esteja
mais propenso a identificar a necessidade de ajustamento entre a estratégia e a estrutura,
identificando os gargalos que impedem que todo seu aprendizado seja convertido em acdes
por meio do gerenciamento da estrutura organizacional e operacional. Aqui, identifica-se a
possibilidade de associagdo entre a Estratégia como Prética e o Processo da Estratégia.

Para se avaliar estas associagOes, considera-se o0 cruzamento entre dois grupos de

perguntas. O primeiro grupo procura identificar a correlacdo entre a questdo 57, que afere a
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frequéncia de participacdo do gestor em encontros com outros estrategistas da sua firma, para
fins de discussdo de temas estratégicos, com as questfes 36 e 37. A questdo 36 busca medir o
quanto a estrutura organizacional se adéqua a estratégia estabelecida pela empresa, enquanto a
questdo 37 afere o quanto a operacdo da estrutura proporciona a implementacao da estratégia.

O segundo grupo busca identificar a correlagdo entre a questdo 58, que se refere ao
potencial destes encontros na comunidade de pratica dos estrategistas no que tange a
ampliacdo dos conhecimentos sobre elaboracdo e implementacdo das estratégias, com as
mesmas questdes do primeiro grupo (36 e 37).

A conexao entre as quatro correntes da gestao estratégica por meio das nove hipoteses
intermediarias pode ser verificada por intermédio da figura 20, apresentada a pagina seguinte.
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52 A Aplicacdo do Framework Integrado e

Multidimensional do Fazer Estratégico.

Na secdo anterior deste capitulo foram apresentadas as atribuices do dirigente no
estabelecimento de estratégias, contemplando-se as proposi¢cdes contidas nas correntes do
Posicionamento, RBV, Processo de Estratégia e Estratégia como Pratica, bem como foi
sugerido um framework integrado e multidimensional para compreensdo da acao do dirigente
na elaboracdo e implementacéo de estratégias.

Neste tdpico, sdo apresentados os resultados advindos da pesquisa de campo, realizada
para fins de validacdo e generalizacdo do framework. Dessa forma, a secdo divide-se em trés
partes, seguindo critério estabelecido na constitui¢do dos objetivos da pesquisa: caracterizacao
da amostra; analise das hipoteses intermedidrias; e teste do framework, conforme

apresentacdo dos resultados da distribuicdo das variaveis na SSA (Teoria das Facetas).

5.2.1 Caracterizacdo da Amostra

Do universo estimado em cento e sessenta e cinco gestores atuantes em instituicdes de
ensino superior na Regido Metropolitana do Recife, cem participaram da pesquisa,
respondendo ao questionario solicitado na visita a instituicdo de ensino superior ou no contato
firmado via telefone ou e-mail.

Dos gestores participantes, 87% atuam em faculdades, enquanto 13% exercem cargos
de gestdo em centros universitarios, conforme grafico 5. A amostra considerada encontra-se
distribuida em vinte e seis instituicdes de ensino superior, distribuidas em quatro cidades da

Regido Metropolitana do Recife.

Gréfico5 - Distribuicdo da amostra entre Faculdade e Centro Universitario.

0 Faculdade

@ Centro Universitario

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Uma parcela de 55% dos gestores atua em instituicGes de ensino superior de médio
porte (entre 1.000 e 10.000 alunos matriculados), enquanto 28% dos gestores trabalham em
instituicbes de grande porte (mais de 10.000 alunos matriculados). Apenas 17% dos
participantes atuam em instituicfes de pequeno porte (menos de 1.000 alunos matriculados),

conforme grafico abaixo apresentado.

Grafico 6 - Distribuicdo da amostra conforme porte da IES.
O Pequeno Porte
28% p
B Médio Porte

O Grande Porte

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O grafico 7 indica que dentre os gestores integrantes da amostra, 47% atuam em
unidades educacionais que oferecem a modalidade EAD, fato bastante representativo tendo
em vista que o uso desta tecnologia € bastante recente. Este fato proporciona a necessidade de
integrar esta alternativa educacional no posicionamento estratégico da instituicdo de ensino,

ao passo que necessita adaptar a estrutura organizacional e operacional a esta nova demanda.

Gréfico 7 - Distribuicdo da amostra conforme disponibilizacdo da modalidade de ensino EAD.

O Oferece EAD

@ Nao oferece EAD

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Outra caracteristica da amostra versa sobre a supremacia do sexo masculino,

representada por 60% dos participantes, de acordo com o grafico 8.
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Gréfico 8 — Distribuicdo da amostra conforme sexo.

O Masculino

B Feminino

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A maior parte dos gestores apresenta formacao superior em cursos advindos da area de
gestdo (43%), seguidos de profissionais oriundos da area de humanas (22%), educacéo e afins
(13%) e salde (11%). Engenheiros e profissionais da area de informatica representam juntos

11% da amostra considerada, conforme grafico 9.

Grafico9 - Distribuicdo da amostra conforme formagéao do gestor pesquisado.

0O Negécios
@ Humanas
O Engenharias

@ Tecnologia

@ Educacéo e Afins

O Salde

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Esta composicdo aumenta a expectativa de utilizacdo de um repertério maior de
ferramentas ou instrumentos conceituais apropriados para a gestdo estratégica de negdcios,
uma vez que estes gestores obtiveram formacdo académica compativel com a conducgéo
profissional de empresas.

O gréafico 10 aponta que dos gestores consultados, 45% apresentaram 0 mestrado
concluido, seguidos dos especialistas (33%) e dos doutores (15%). Apenas 7% da amostra ndo
apresentou diploma de p6s-graduacao.
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Gréfico 10 - Distribui¢cdo da amostra conforme escolaridade.

@ Ensino Superior Completo

DO Pds-graduacdo Especializagcéo

B P4s-graduacdo Mestrado

@ P4s-graduacdo Doutorado

Fonte: Elaborado pelo Autor.

No que se refere a experiéncia em cargos de gestdo, constatou-se uma média e 10,78
anos entre os gestores consultados, que também apresentaram uma média de 5,64 anos de
atuacdo profissional na sua instituicdo de ensino, apresentando ainda uma media de 4,39 anos

no exercicio de cargos de gestdo e 3,66 anos desenvolvendo o seu atual cargo.
5.2.2 Analise das Hipoteses Intermediarias

Nesta secdo sao realizadas as analises para fins de validacdo das nove hipoteses
intermediarias apresentadas anteriormente. Estas hipoteses foram estabelecidas no intuito de
se aferir a possibilidade de articulagdo interna entre as correntes tedricas que compdem o
Framework Integrado e Multidimensional da A¢&o do Executivo.

Estas consideracdes acerca das variaveis visam ainda verificar a consisténcia interna
do modelo, buscando avaliar a possibilidade de se atribuir relacdes de influéncia e de

complementaridade entre as correntes tedricas que o compde.

5.2.2.1 Analise da Hipétese Intermediaria 01

A primeira hipotese intermediaria estabelecida nesta pesquisa apresenta articulagdes
conceituais entre as correntes do Posicionamento e da Estratégia como Préatica, conforme

descricdo apresentada a seguir:



117

Hipotese Intermediaria 01 — O uso de instrumentos formais para conhecer a estrutura
da industria e mapear e avaliar as potencialidades internas (Estratégia como Prética)
promove maior Seguranca quanto ao sucesso da estratégia idealizada

(Posicionamento).

A andlise da hipdtese intermediaria 01 foi realizada por meio do cruzamento entre as
questdes abaixo descritas, de forma a se verificar a existéncia de correlacdo entre elas. As

questdes utilizadas neste teste foram:

Questdo 17 - Em que medida vocé utiliza instrumentos formais para se conhecer a estrutura
do mercado da educacéo superior?

Questdo 23 - Em que medida vocé utiliza instrumentos formais para mapear e avaliar estes
recursos internos?

Questdo 27 - Caso utilize instrumentos formais para reconhecimento e utilizagdo dos recursos
internos, em que medida estes instrumentos promovem seguranca quanto a elaboragdo e

implementacao de estratégias?

Admitia-se que a questdo 27 se apresentasse como variavel dependente das questdes
17 e 23 respectivamente, uma vez que se considerou a seguranca quanto a estratégia
idealizada como consequéncia da utilizacdo de instrumentos formais para conhecimento do
mercado e para mapear e avaliar 0s recursos internos.

Os testes realizados comprovaram a existéncia de correlacdo entre 0s cruzamentos
apresentados. Os resultados apontaram correlagdes significativas, ou seja, p<0,05, conforme

tabela 11, abaixo apresentado.

Tabela 11: Relacdo entre uso de inst. formais e a seguranga quanto ao sucesso da
estratégia

Varidveis N Spearman - R t(N-2) Valorp

Inst. formais para est. do mercado

(Q17) e Seg promovida pelos Inst. 100 0,26 2,701 0,01
formais para rec. internos (Q27)
Inst. formais para rec. internos

(Q23) e Seg promovida pelos Inst. 100 0,35 3,669 <,01
formais para rec. internos (Q27)
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5.2.2.2 Andlise da Hipotese Intermediaria 02

A segunda hipétese intermediéria, por sua vez, apresenta articulacdes conceituais
inerentes as abordagens do Posicionamento e do Processo da Estratégia, de acordo com a

descricdo abaixo apresentada:

Hipotese Intermediaria 02 — Quanto mais clara for a estratégia idealizada
(Posicionamento) mais adequada serd a estrutura organizacional e a operagdo
promovida pela firma para fins de implementacdo da estratégia (Processo da

Estratégia).

A validacéo da hipotese intermediéria 02 foi realizada por meio do cruzamento entre

as questdes abaixo descritas, de forma a se verificar a existéncia de correlacédo entre elas:

Questdo 14 - VVocé conhece as estratégias de negdcio implementadas pela sua faculdade?
Questdo 35 - Como vocé avalia a estrutura organizacional de sua faculdade?

Questdo 36 - Em que medida a estrutura organizacional se adéqua a estratégia estabelecida
pela faculdade?

Questdo 37 - Em que medida a operagdo da estrutura organizacional proporciona a
implementacdo da estratégia definida pela faculdade?

Admitia-se que a questdo 14 se apresentasse como variavel independente das questdes
35, 36 e 37 respectivamente, uma vez que se considerou o conhecimento acerca da estratégia
implementada pela faculdade (14) proporcionaria o estabelecimento de uma estrutura
organizacional e operacional adequada para fins de implementacdo da mesma estratégia (35,
36 e 37).

Os testes realizados comprovaram a existéncia de correlagdo entre as variaveis
apresentadas. Os resultados apontaram correlac6es significativas, ou seja, p<0,05, conforme
tabela 12, abaixo apresentado, excetuando-se a correlagéo entre a questdo 14 e a questdo 35
que, apesar de apresentar p>0,05, foi considerando como marginalmente significativo, ou

seja, valido para anélise.



Tabela 12: Relagdo entre clareza da estratégia e adequacdo da estrutura
organizacional e operacional

Variaveis N Spearman - R t(N-2) Valorp
Conhecimento da estratégia (Q14) e
avaliacdo da est. organizacional 100 0,17 1,720 0,09
(Q35)
Conhecimento da estratégia (Q14) e
adequacao entre estruturae 100 0,29 2,993 <,01

estratégia(Q36)
Conhecimento da estratégia (Q14) e
amedida em que a operac¢do da
estrutura proporciona aimpl. da
estratégia (Q37)

100 0,25 2,571 0,01

5.2.2.3 Analise da Hipdtese Intermediaria 03
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A terceira hip6tese intermedidria, por sua vez, apresenta articulagfes conceituais entre

as correntes teoricas da RBV e do Posicionamento, conforme descric¢éo a seguir:

Hipotese Intermediaria 03 - Quanto maior for o reconhecimento e o
desenvolvimento consciente das fungfes associadas ao estrategista na RBV
(conhecedor das potencialidades dos recursos, manipulador competente dos recursos,
adaptador dos recursos as mudancas ambientais, desenvolvedor de aprendizagem
coletiva) melhor sera o desempenho do estrategista como gestor da estrutura

organizacional e operacional da firma (Posicionamento).

Sua anélise foi implementada por intermédio do cruzamento entre as questdes abaixo

descritas, de forma a se verificar a existéncia de correlagéo entre elas:

Questdo 38 - Como vocé avalia a sua participacdo na gestdo da estrutura organizacional?

Questdo 39 - Como vocé avalia a sua participacdo na gestdo operacional da IES?

Questdo 22 - Em que medida vocé conhece 0s recursos competitivos internos utilizados pela

faculdade?

Questdo 41 - Como vocé avalia a utilizagdo (manipulacdo) que vocé faz dos recursos internos

disponibilizados pela sua IES?

Questdo 43 - Em que medida vocé adapta os recursos internos as mudancas ambientais?

Questdo 46 - Como vocé avalia a sua participacdo no desenvolvimento desta aprendizagem

coletiva?
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Admitia-se que as questdes 38 e 39, que representam a corrente teodrica do
Posicionamento, se apresentassem como variaveis dependentes das questbes 22, 41, 43 e 46,
que caracterizam a corrente da RBV respectivamente.

Assim, considerou-se que o desenvolvimento das acdes caracterizadoras do gestor na
perspectiva da RBV auxiliariam o gestor na condugdo da estrutura organizacional e
operacional da firma. Os testes foram divididos e desenvolvidos considerando-se 0s

cruzamentos descritos no quadro 7 abaixo apresentado:

Quadro 7 — Agrupamentos da Hipotese Intermediaria 03

Variaveis Dependentes Variaveis Independentes
Questdo 38 Questdes (22; 41; 43; 46)
Questdo 39 Questdes (22; 41; 43; 46)

Os testes realizados comprovaram a existéncia de correlacdo entre 0s cruzamentos
propostos. Os resultados apontaram correlages significativas, ou seja, p<0,05, conforme

tabela 13, abaixo apresentado.

Tabela 13: Relagdo entre agdes decorrentes da RBV e desempenho na gestao da
estrutura organizacional e operacional da firma

Variaveis N Spearman - R t(N-2) Valor p
Gestdo da estrutura organizacional
(Q38) e conhec. Dos recursos 100 0,50 5,751 <,01
internos (Q22)
Gestdo da estrutura organizacional
(Q38) e manipulacdo dos recursos 100 0,48 5,480 <01

internos (Q41)
Gestdo da estrutura organizacional

(Q38) e adaptacgdo dos recursos 100 0,38 4,026 <,01
internos (Q43)
Gestdo da estrutura organizacional
(Q38) e part. desenv. aprendizagem 100 0,52 6,103 <,01

coletiva (Q46)

Part. na gestdo operacional (Q39) e

100 0,46 5,075 <01
conhec. Dos recursos internos (Q22)

Part. na gestdo operacional (Q39) e
manipulagdo dos recursos internos 100 0,46 5,171 <,01
(Q41)
Part. na gestdo operacional (Q39) e
adaptacdo dos recursos internos 100 0,36 3,761 <,01
(Q43)
Part. na gestdo operacional (Q39) e
part. desenv. aprendizagem coletiva 100 0,57 6,953 <,01
(Q46)
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5.2.2.4 Andlise da Hipotese Intermediaria 04

A hipotese intermediaria de numero quatro, por sua vez, apresenta articulacbes
conceituais entre as correntes tedricas da RBV e do Processo da Estratégia, conforme

descricdo a seguir:

Hipdtese Intermediéria 04 — Quanto mais intensa e clara a conciliacdo entre o pensar
e 0 agir (Processo da Estratégia) do estrategista, mais consciente e sistematico sera o

desenvolvimento da aprendizagem coletiva (RBV).

O teste de correlacéo foi realizado contemplando cruzamentos entre as questdes abaixo

descritas, de forma a se confirmar a hipétese estabelecida:

Questdo 36 - Em que medida a estrutura organizacional se adéqua a estratégia estabelecida
pela faculdade?

Questdo 37 - Em que medida a operacdo da estrutura organizacional proporciona a
implementacdo da estratégia definida pela faculdade?

Questéo 45 - Caso ocorra adaptagéo, seja na estrutura ou no uso dos recursos, em que medida

vocé promove aprendizagem coletiva nos membros da organizacao?

Considerou-se a questdo 45, caracterizadora da RBV, como varidvel dependente das
questdes 36 e 37, que representam a corrente o Processo da Estratégia, respectivamente.

Os testes realizados comprovaram a existéncia de correlacdo entre as variaveis
apresentadas. Os indicadores apontaram correlacdes significativas, ou seja, p<0,05, conforme
tabela 14, abaixo apresentado.

Tabela 14: Rela¢do entre conciliacdo entre o pensar e agir e o desenvolvimento da
aprendizagem coletiva

Variaveis N Spearman - R t(N-2) Valorp

Adequacao entre estrutura e
estratégia (Q36) e promocdo da 100 0,26 2,701 0,01
aprendizagem coletiva (Q45)
Medida em que a operagao da
estrutura proporciona aimpl. da
estratégia (Q37) e promogdo da
aprendizagem coletiva (Q45)

100 0,35 3,669 <,01
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5.2.2.5 Andlise da Hipotese Intermediaria 05

A quinta hipdtese intermediaria, por sua vez, apresenta articulacfes conceituais entre
as correntes tedricas do Processo da Estratégia e do Posicionamento, conforme descrigdo a

sequir:

Hipdtese Intermediaria 05 — Quanto maior o exercicio de lideranga no processo de
mudangas e de mediacdo entre ambiente interno e externo (Processo da Estratégia)
maior sera a probabilidade da estratégia idealizada se adequar aos propositos da firma

(Posicionamento).

Para a realizacdo do teste de correlagdo foram consideradas as questdes abaixo
descritas, de forma a se conferir a hipdtese estabelecida:

Questdo 16 - Como vocé avalia os resultados advindos das estratégias de negdcio
implementadas pela sua organizacao?
Questdo 53 - Como vocé avalia sua participacdo como condutor do processo de adaptacao

entre a faculdade e seu ambiente de atuacao?

Neste cruzamento, admitiu-se que os resultados advindos da estratégia (questdo 16)
guardariam uma correlacdo com a participacdo do gestor como condutor do processo de
adaptacdo entre a faculdade e seu ambiente.

Dessa forma, a varidvel representada pela questdo 16, que caracteriza o
Posicionamento, poderia ser considerada como dependente da variavel 53, que exemplifica o
Processo da Estratégia.

Os testes realizados comprovaram a existéncia de correlacdo significativa entre as
variaveis. Os indicadores apontaram correlacdes significativas, ou seja, p<0,05, conforme

tabela 15, abaixo apresentado.
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Tabela 15: Relagdao entre lideranga no processo de mudangas e de mediagao entre
ambiente interno e externo e resultados advindos da estratégia
Varidveis N Spearman - R t(N-2) Valor p

Participacdo do gestor nos
processos de adaptacdo entre firma
e ambiente (Q53) e resultados
advindos da estratégia (Q16)

100 0,29 3,022 <01

5.2.2.6 Andlise da Hipotese Intermediaria 06

A hipétese intermediaria 06 traz novas articulacdes conceituais entre as correntes

teoricas do Processo da Estratégia, conforme descricéo a seguir:

Hipotese Intermediaria 06 — Quanto mais forte o exercicio de liderangca no processo
de mudancas e de mediacdo entre ambiente interno e externo maior serd a
probabilidade de se desenvolver uma estrutura organizacional e operacional

apropriada a implementacdo da estratégia da firma (Processo da Estratégia).

Os testes de correlacdo foram realizados considerando-se as questdes abaixo descritas,
de forma a se conferir a hipétese estabelecida:

Questdo 53 - Como vocé avalia sua participacdo como condutor do processo de adaptacao
entre a faculdade e seu ambiente de atuagao?

Questdo 36 - Em que medida a estrutura organizacional se adéqua a estratégia estabelecida
pela faculdade?

Questdo 37 - Em que medida a operacdo da estrutura organizacional proporciona a

implementacdo da estratégia definida pela faculdade?

Nos cruzamentos, admitiu-se a adequacdo da estrutura organizacional a estratégia
estabelecida (questdo 36), assim como a operagdo da estrutura organizacional para fins de
implementacdo da estratégia (questdo 37) como variaveis dependentes da participacdo do
gestor como condutor do processo de adaptacdo entre a faculdade e seu ambiente de atuacao
(questdo 53), estando estas variaveis como componentes da abordagem do Processo da

Estratégia.
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Os testes realizados comprovaram a existéncia de correlagdo entre as variaveis
apresentadas. Os indicadores apontaram correlagdes significativas, ou seja, p<0,05, conforme

tabela 16, abaixo apresentado.

Tabela 16: Relagao entre lideranga no processo de mudangas e de mediagao entre
ambiente interno e externo e o desenvolvimento e adequacdo da estrutura
organizacional e operacional

Varidveis N Spearman - R t(N-2) Valor p

Participacao do gestor nos
processos de adaptacdo entre firma

. - 100 0,26 2,692 0,01
e ambiente (Q53) e a adequacgado
entre estrutura e estratégia(Q36)
Participacdo do gestor nos
processos de adaptacdo entre firma
e ambiente (Q53) e amedidaem
100 0,27 2,732 0,01

que a operagdo da estrutura
proporciona aimpl. da estratégia
(Q37)

5.2.2.7 Analise da Hipdtese Intermediaria 07

A hipotese intermediaria 07 apresenta a proposta de existéncia de vinculos conceituais
entre as correntes tedricas da Estratégia como Pratica e do Posicionamento, conforme

descricéo a seguir:

Hipdtese Intermediaria 07 — Quanto maior a sistematizacdo das praticas (e praxis)
pelo estrategista (Estratégia como Pratica), mais apropriada sera a andlise das

potencialidades da firma (Posicionamento).

Para a realizacdo das analises de correlacdo foram consideradas as questdes abaixo

descritas, de forma a se comprovar a hipotese estabelecida:

Questdo 26 - Em que medida vocé avalia a analise das potencialidades da sua organizagéo?
Questdo 23 - Em que medida vocé utiliza instrumentos formais para mapear e avaliar estes

recursos internos?



125

Questdo 30 - Em que medida vocé concilia o uso dos instrumentos formais para
reconhecimento e avaliagdo da estrutura do mercado da educagdo com o0 uso dos instrumentos
formais para reconhecimento e utilizacao dos recursos internos?

Questdo 32 - Em que medida o uso em conjunto dos instrumentos formais para
reconhecimento e avaliagdo da estrutura do mercado da educagéo com o uso dos instrumentos
formais para reconhecimento e utilizacdo dos recursos internos fortalece a elaboracdo e

implementacao de estratégias?

Na construgdo da hipétese, admitiu-se que a andlise das potencialidades da
organizacdo (questdo 26), que corresponde a corrente do Posicionamento, pdde ser
considerada como variavel dependente da utilizacdo sistematica de instrumentos formais
tipicos da abordagem da Estratégia como Pratica e representados pelas questdes 23, 30 e 32,
consideradas como variaveis independentes.

Os testes realizados comprovaram a existéncia de correlagdo entre as variaveis
apresentadas. Os indicadores apontaram correlacdes significativas, ou seja, p<0,05, conforme

tabela 17, abaixo apresentado.

Tabela 17: Relagdo entre a sistematizacdo das praticas (e praxis) pelo estrategista e a
analise das potencialidades da firma

Varidveis N Spearman - R t(N-2) Valor p
Andlise das potencialidades da sua
organizagdo (Q26) e o uso de inst. 100 0,27 2,781 0,01

formais para rec. internos (Q23)
Andlise das potencialidades da sua
organizacdo (Q26) e o uso de inst.
formais para mercado e pararec.

internos (Q30)
Anadlise das potencialidades da sua
organizacao (Q26) e o
fortalecimento da estratégia via 100 0,36 3,862 <,01
inst. formais para mercado e
recursos internos (Q32)

100 0,27 2,773 0,01

5.2.2.8 Andlise da Hipotese Intermediaria 08

Esta hipotese intermediaria aprofunda o debate acerca das atribui¢des do dirigente na

abordagem da Estratégia como Prética, conforme apresentado no detalhamento a seguir:
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Hipotese Intermediaria 08 — Quanto maior o conhecimento (feedback) do
estrategista acerca do impacto de suas acOes para 0 contexto externo da firma, mais

apropriada serd a (re)analise da configuracdo da industria (Estratégia como Prética).

Questdo 20 - Caso utilize estes instrumentos formais para reconhecimento e avaliagcdo da
estrutura do mercado da educagdo, com que frequéncia é feita a avaliagdo de seu uso pela
direcdo da instituicdo?

Questdo 21 - Em que medida séo utilizados os resultados da avaliacdo da aplicacdo dos
instrumentos citados?

Questdo 33 - Com que frequéncia vocé monitora o impacto de suas a¢Ges estratégicas para o
contexto externo de atuacao da sua IES?

Questdo 34 - Como vocé avalia 0 impacto que sua IES tem ocasionado no seu contexto

externo de atuacéo?

Admitia-se que as questbes 20 e 21, que representam a corrente tedrica da Estratégia
como Pratica, se apresentassem como variaveis dependentes das questdes 33 e 34, que
também caracterizam a corrente da Estratégia como Pratica.

Assim, considerou-se que 0 conhecimento do gestor acerca do impacto de suas acfes
no contexto externo, bem como as acgdes de sua instituicdo, proporcionaria um maior
compromisso com uma avaliacdo mais constante e sistematica do mercado da educacéo, de
forma a impulsionar um maior acompanhamento do real impacto destas acdes.

Os testes foram divididos e desenvolvidos considerando-se 0s cruzamentos descritos

no quadro 8 abaixo apresentado:

Quadro 8 - Agrupamentos da Hipotese Intermediaria 08

Variaveis Dependentes Variaveis Independentes
Questdo 20 Questdes (33; 34)
Questdo 21 Questdes (33; 34)

Os testes realizados comprovaram a existéncia de correlacdo entre 0s cruzamentos
propostos. Os resultados apontaram correlagdes significativas, ou seja, p<0,05, conforme

tabela 18, abaixo apresentado.
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Tabela 18: Relacdo entre o conhecimento dos impactos das agdes para contexto
externo e a (re)analise da industria
Varidveis N Spearman - R t(N-2) Valor p

Frequéncia da avalia¢do do uso de
inst. formais para mercado (Q20) e a
frequéncia do monitoramento do 100 0,29 3,047 <,01
impacto das acdes do gestor no
contexto externo (Q33)

Frequéncia da avaliacdo do uso de
inst. formais para mercado (Q20) e a
avaliacdo do impacto das a¢es da
firma no seu contexto externo (Q34)

100 0,42 4,593 <01

Uso dos res. da avaliacdo da
aplicacdo dosinst. (Q21) e a
frequéncia do monitoramento do 100 0,28 2,902 <,01
impacto das acdes do gestor no
contexto externo (Q33)

Uso dos res. da avaliagdo da
aplicacdo dosinst. (Q21) e a
avaliacdo do impacto das a¢des da
firma no seu contexto externo (Q34)

100 0,37 3,970 <01

5.2.2.9 Analise da Hipdtese Intermediaria 09

A hipétese intermediaria 9 apresenta a proposta de existéncia de vinculos conceituais
entre as correntes tedricas da Estratégia como Pratica e do Processo da Estratégia, conforme

descricéo a seguir:

Hipdtese Intermediaria 09 — Quanto mais intensa a participacdo do estrategista nas
comunidades de préatica dos estrategistas (Estratégia como Préatica), mais intensa seréa a

conciliacdo entre o pensar e 0 agir (Processo de Estratégia).

As questdes abaixo descritas foram utilizadas para fins de realizacdo dos testes de

correlacdo, bem como para se comprovar a hipotese estabelecida:
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Questdo 57 - Com que frequéncia vocé participa de encontros com outros estrategistas da sua
faculdade para discutir assuntos estratégicos?

Questdo 58 - Em que medida estes encontros ampliam seus conhecimentos sobre elaboracao e
implementacao de estratégias?

Questdo 36 - Em que medida a estrutura organizacional se adéqua a estratégia estabelecida
pela faculdade?

Questdo 37 - Em que medida a operacdo da estrutura organizacional proporciona a

implementacao da estratégia definida pela faculdade?

Para a realizacdo dos testes, admitiu-se que a adequacao da estrutura organizacional a
estratégia estabelecida (questdo 36), bem como a relacdo entre operacdo da estrutura
organizacional e implementacdo da estratégia (questdo 37), que correspondem a corrente do
Processo da Estratégia, podem ser consideradas como varidveis dependentes da frequéncia de
participacdo dos gestores nos encontros com outros estrategistas (questdo 57), como também
da ampliacdo do conhecimento sobre elaboracdo e implementacdo de estratégias
proporcionados pela participacdo nas comunidades de préaticas (questdo 58), tipicos da
abordagem da Estratégia como Pratica e aqui consideradas como varidveis independentes.

Os testes realizados comprovaram a existéncia de correlacdo entre as variaveis
apresentadas. Os indicadores apontaram correlacbes significativas, ou seja, p<0,05, ou
marginalmente significativas, conforme tabela 19, sendo validados para fins de comprovacéo
da hipdtese intermediéria 9.

Com o resultado, constatou-se que a simples participagdo dos gestores nas
comunidades de pratica (questdo 57), por si s6, potencializa uma relacdo mais fraca entre o
pensar e agir, do que quando comparada com a ampliacdo do conhecimento do gestor acerca
da elaboracgdo e implementacdo da estratégia (questdo 58).

Ao ampliar seu conhecimento nas comunidades de pratica, o gestor ampliar seu

potencial de articulacdo entre pensar e agir (questdes 36 e 37).



Tabela 19: Relagdo entre a participa¢do nas comunidades de praticas dos estrategistas

e a conciliagdo entre o pensar e o agir

Variaveis N

Spearman-R

t(N-2)

Valorp

Participacao nos encontros dos
estrategistas (Q57) e adequagdo 100
entre estrutura e estratégia (Q36)

Participacdao nos encontros dos
estrategistas (Q57) e a medidaem

gue a operagao da estrutura 100
proporciona aimpl. da estratégia
(Q37)

Ampliacdo dos conhec. via partic.
nos encontros dos estrategistas
(Q58) e adequacdo entre estrutura e
estratégia (Q36)
Ampliacao dos conhec. via partic.
nos encontros dos estrategistas

(Q58) e a medidaem que a 100
operacdo da estrutura proporciona a
impl. da estratégia (Q37)

100

0,17

0,16

0,31

0,35

1,692

1,623

3,173

3,715

0,09

0,11

<01

<01
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5.2.3 Teste do Framework Integrado e Multidimensional da Ac¢éo

do Executivo

Para a realizacdo do teste do Framework Integrado e Multidimensional da acédo

estratégica do executivo, fez-se necessario o desdobramento das acles caracterizadoras do

oficio do executivo em variaveis, as quais foram representadas e distribuidas em quarenta e

trés (43) questdes constantes no instrumento de coleta de dados. Estas questdes foram

apresentadas em um escalograma, conforme figura 21, abaixo descritas.
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Figura 21 — Distribuicao das Variaveis da Pesquisa na SSA
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Esperava-se, por meio da distribuicdo apresentada, que fosse possivel um agrupamento
I6gico das varidveis em categorias que representassem as quatro abordagens tedricas
utilizadas nesta pesquisa. As questbes caracterizadoras de cada corrente conceitual foram
apresentadas nas secOes anteriores.

Ao agrupar as variaveis da pesquisa seguindo as categorias propostas no framework
original, pdde-se constatar que 37 das 43 variaveis se relacionaram de acordo com as
abordagens tedricas a que estavam vinculadas, representando um grau de acerto equivalente a
86%, 0 que pode ser considerado bastante significativo considerando a técnica utilizada e o
fendmeno investigado.

Das seis variaveis que ndo se localizaram em seu agrupamento tedrico preliminar,
duas (57 e 58) deveriam estar agrupadas na corrente da Estratégia como Pratica e se
agruparam na abordagem do Processo da Estratégia; outras duas (36 e 37) deveriam se
localizar na categoria do Processo da Estratégia e se localizaram na categoria do
Posicionamento; outra varidvel (45) deveria se localizar na RBV e foi enquadrada na
Estratégia como Préatica, enquanto uma variavel (27) era esperada na categoria da Estratégia
como Pratica e foi classificada na RBV. Todas estas descri¢es estdo apresentadas na figura
22, que apresenta a SSA distribuida entre as categorias propostas.
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Figura 22 — Agrupamento das Variéveis da Pesquisa nas Categorias Tedricas
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Também era de se prever que este agrupamento fosse compativel com a proposta de
Framework Intergrado e Multidimensional proposto nesta Tese, ao exibir as variaveis
correspondentes as abordagens do Processo da Estratégia e da Estratégia como Prética no
centro do framework, e as correntes da RBV e do Posicionamento em situacdo mais
periférica.

Ao se analisar a SSA expressa na figura 28, pdde-se perceber que, apesar das variaveis
se enguadrarem de acordo com as abordagens tedricas propostas, seu ordenamento, por
consequente, ndo correspondeu a concepcao original, apresentando variac@es significativas
guanto ao posicionamento das correntes conceituais.

Apesar das variacdes apresentadas, constatou-se que 0s construtos teéricos apresentam
confiabilidade significativa, uma vez que apresentaram um Alfa de Cronbach superior a 0,6,
conforme tabela 20. Segundo Malhotra (2006), um Alfa de Cronbach superior a 0,6 é
aceitavel em estudos de administragéo.

Tabela 20: Analise da confiabilidade dos

construtos
Construto Alfa de Cronbach
RBV 0.86
Posicionamento 0.87
Processo 0.90
Pratica 0.91




132

Constatando-se a confiabilidade dos construtos teodricos caracterizados na SSA, parte-
se para a identificacdo das principais mudancgas apresentadas no ordenamento das categorias
teoricas.

Percebe-se ao analisar o escalograma, que a abordagem da RBV ocupou o centro do
framework e que as demais correntes se situaram equidistantes do centro e no mesmo nivel
hierarquico.

Assim, a principal alteracdo apontou para o centro do framework, onde na concepgéo
original se situavam as abordagens do Processo da Estratégia e da Estratégia como Pratica,
que foram substituidas pela RBV, o que significa uma profunda mudanca em relacdo a
concepcao preliminar acerca da relevancia da agéncia na conducéo do ato de estrategizar.

Por meio da SSA, constata-se uma relacdo de associacdo entre as abordagens do
Posicionamento, do Processo da Estratégia e da Estratégia como Prética, enquanto a RBV

condiciona de forma significativa as trés concepc¢des tedricas citadas, conforme figura 23.

Figura 23 — Relacionamento entre as Categorias Teoricas
Posicionamento
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Notadamente, as ac¢Ges direcionadas na elaboracdo e implementacdo de estratégias
tornam-se resultantes de um direcionamento particular para a disposicdo e utilizacdo de
recursos internos. A competitividade organizacional no ambiente da educacdo superior estaria
fortemente relacionada a disposicdo de recursos competitivos, sendo eles centrais na
estratégia.

Dessa forma, aspectos intrinsecamente relacionados ao comportamento ou ao perfil do
gestor assumiriam menos importancia que a estruturacdo da firma em termos de posicdo de

recursos.
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Constatando-se a centralidade da RBV diante das demais correntes da estratégia,
partiu-se para um aprofundamento estatistico das abordagens tedricas, por meio da realizacdo

do Diagrama Box & Whiskers, apresentado na figura 24.

Figura 24 — Diagrama Box & Whiskers das intensidades das dimensdes estratégicas
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

O diagrama constatou que os gestores qualificaram suas acOes estratégicas de forma
bastante significativa no tocante as quatro abordagens tedricas, tendo em vista que as médias
representativas das perspectivas conceituais superaram 3,5 numa escala de intensidade de 1 a
5.

Apesar das médias consistentes, verificou-se que ndo existe diferenca significativa

entre as abordagens tetricas, dado o p=,70.

5.2.4 A aplicagdo do Framework Integrado e Multidimensional da

Acéo do Executivo

Considerando a viabilidade da utilizagcdo do Framework para a compreenséo das ag0es

dos executivos no tocante as préaticas de elaboracdo e implementacao de estratégias, buscou-se
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explorar as dimensdes consideradas nesta pesquisa (Posicionamento, RBV, Processo da
Estratégia e Estratégia como Prética).

Para tanto, a analise da confiabilidade dos construtos tedricos expressa na tabela 20 e
fundamentada na apresentacdo do Alfa de Cronbach de cada categoria conceitual, permitiu a
constituicdo de um indicador para cada construto e outro indicador geral para a estratégia.

Assim, estes indicadores foram confrontados em uma nova SSA com outras variaveis
caracterizadoras dos gestores e das instituicdes de ensino superior privadas localizadas na
Regido Metropolitana do Recife.

Das variaveis caracterizadoras das IES foram utilizadas porte, organizacdo académica
e cidade de localizagdo, enquanto outras foram utilizadas para qualificar o gestor, como
titulacdo, experiéncia na IES, no exercicio do cargo atual, em cargos de gestdo na IES ou em
cargos de gestdo fora da IES.

Desta andlise resultou a SSA abaixo apresentada, que deve ser contemplada no intuito
de se promover uma melhor compreensdo do momento estratégico da industria da educacao

superior da RMR.

Figura 25 — SSA decorrente da utilizagdo do Framework

SSA 3D - Distancia 1-Tetracérica - Amalgamacéo de Ward - Aliengdo=.12 e Estresse=.09
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Fonte: Elaborado pelo Autor.
Destaca-se na SSA acima apresentada um sistema modular de parti¢éo, evidenciando-
se um modulo central denominado Estratégia, caracterizador das médias representativas das
categorias tedricas exploradas na Tese: Posicionamento; Processo da Estratégia; Estratégia

como Prética e RBV.
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Este fato representa a confiabilidade dos construtos propostos e sua centralidade na
compreensdo das acGes que caracterizam a estratégia nas IES. A particdo nuclear Estratégia
deriva de outro modulo periférico intitulado Atributos que qualifica o objeto de estudo (os
gestores e suas IES).

Na mesma SSA também se torna perceptivel a existéncia de um sistema polar de
particdo, que divide o escalograma em quatro categorias, denominadas de Gestéo, Status,
Centro e Experiéncia, as quais representam as associacdes existentes entre a teoria e 0S
atributos das IES e de seus gestores.

A categoria Gestdo destaca a associagdo existente entre a abordagem da RBV e
algumas caracteristicas do gestor. Assim, gestores com mais experiéncia em gestao
(independente da IES), com formacdo na area de gestdo e exercendo cargos de direcdo
apresentam maior inclinacdo para desenvolver acdes estratégicas derivadas da abordagem da
RBV.

Outras associagdes emanam da categoria Status. Instituicbes de ensino superior de
maior porte, localizadas em Recife e 0s gestores com titulacdo mais elevadas estdo mais
propensos ao uso de instrumentos formais para a acao estratégica, caracterizados na Estratégia
como Prética.

A categoria Centro indica que os Centros Universitarios estdo mais direcionados as
acOes decorrentes do Processo da Estratégia, sobretudo no que tange as necessidades de
adaptacdo da IES as demandas ambientais.

Por fim, pode-se ainda representar na SSA uma categoria classificada como
Experiéncia que aponta para uma associacdo entre a abordagem do Posicionamento a
experiéncia do gestor na IES. Dessa forma, quanto maior a experiéncia do gestor na
instituicdo, no exercicio do cargo atual, bem como em cargos de gestdo na IES, maior sera sua
inclinacdo em adotar acBes que caracterizam a corrente do Posicionamento.

Por fim, esta representacdo complementar confirmou que a utilizagdo do Framework
Integrado e Multidimensional do Fazer Estratégico em IES Privadas da RMR significou um
passo dado em direcdo a uma maior compreensdao do fendmeno da elaboracdo e
implementacdo de estratégias por gestores organizacionais, assim como permitiu relacionar
abordagens inicialmente independentes para ampliar o potencial explicativo de uma mesma
acdo: a de estrategizar.

O capitulo seguinte tem o objetivo de apresentar as provaveis explicacGes para 0s
resultados encontrados, articulando aspectos tedricos com fatos empiricos advindos da

tabulacdo dos dados extraidos por meio do instrumento de coleta.
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6. Discussao

Este capitulo tem por objetivo discutir os resultados apresentados na secéo anterior,
relacionando-os aos trés objetivos especificos propostos no inicio desta tese, assim como
intenciona responder ao problema de pesquisa, atendendo, desta forma, ao objetivo geral
estabelecido.

A primeira parte desta secdo contempla reflexdes acerca das atribuicdes do dirigente
no estabelecimento de estratégias, tomando-se como referéncia as proposi¢des contidas nas
correntes do Posicionamento, RBV, Processo de Estratégia e Estratégia como Pratica,
conforme apresentado no objetivo especifico 01.

No capitulo de Aprofundamento Tedrico foram detalhadas as atribuicdes do
estrategista mediante cada abordagem tedrica utilizada como referéncia nesta pesquisa,
atribuicoes estas que foram sintetizadas no quadro 06 da secdo 5.1.

Nesta secéo, pretende-se avaliar se todas as atribuicdes foram validadas nas categorias
analiticas que emergiram na SSA apresentada no topico anterior, ou seja, se as categorias
expressam as varidveis definidas para agrupamento tedrico considerado: Posicionamento,
RBV, Processo da Estratégia e Estratégia como Pratica, buscando ainda apresentar as
justificativas para as divergéncias ocorridas.

A segunda parte desta secdo trara reflexbes acerca do Framework Integrado e
Multidimensional do Fazer Estratégico proposto no capitulo de Resultado como fruto das
articulacdes tedricas realizadas. Buscar-se-a identificar os motivos pelos quais as categorias
tedricas utilizadas na pesquisa ndo se relacionaram plenamente conforme as posicdes
sugeridas no proprio framework, apesar da validacdo das hipoOteses intermediarias
apresentadas.

Esta secdo também analisara a validade do modelo para melhor compreensédo do fazer
estratégico de dirigentes de instituicdes de ensino superior da Regido Metropolitana do
Recife.

Assim, propde-se ainda nesta se¢do, o estabelecimento de reflexdes acerca da
utilizacdo do proprio framework para promocao de uma analise mais aprofundada da amostra
de gestores utilizada na pesquisa, clarificando o potencial explicativo e interpretativo do

instrumento construido.
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6.1 As Atribuicdbes do Dirigente no Estabelecimento de

Estratégias: da concepc¢éao a validacéao.

As acdes atribuidas ao estrategista no fazer estratégico foram apresentadas no capitulo
de aprofundamento tedrico e posteriormente agrupadas e sintetizadas no quadro 9, abaixo
apresentado.

Quadro 9 - Acles do Estrategista nas Correntes Tedricas do Posicionamento, RBV,
Processo de Estratégia e Estratégia como Pratica.

Corrente Teorica Acdes

Conhecer a estrutura da industria

Conhecer as potencialidades da firma
Idealizar a estratégia

Gerir a estrutura organizacional e operacional

Posicionamento

Conhecer as potencialidades dos recursos
Manipular de forma competente os recursos
Adaptar os recursos as mudancas ambientais
Desenvolver a aprendizagem coletiva

RBV

Liderar o processo de mudancga e promover mediacéo
Processo da Estratégia entre ambiente interno e externo
Conciliar o pensar e 0 agir (artista)

Conhecer o impacto de suas acles para 0 contexto
externo da firma

Estratégia como Pratica Conhecer a relevancia das suas préaticas e praxis no
contexto interno

Participar de comunidades de préatica dos estrategistas

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A corrente do Posicionamento estabelece quatro atribuicGes para o estrategista, aqui

consideradas como variaveis: conhecer a estrutura da industria; conhecer as potencialidades
da firma; idealizar a estratégia; e gerir a estrutura organizacional e operacional.
Estas variaveis foram decompostas em perguntas no instrumento de coleta de dados,
estando as questdes abaixo descritas classificadas dentro da corrente do Posicionamento:
e Questdo 14 - Vocé conhece as estratégias de negdcio implementadas pela sua
faculdade?
e Questdo 15 - Em que medida vocé participa da elaboragdo destas estratégias?
e Questdo 16 - Como vocé avalia os resultados advindos das estratégias de negdcio

implementadas pela sua organizacéo?
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e Questdo 26 - Em que medida vocé avalia a analise das potencialidades da sua
organizacdo?

e Questdo 35 - Como vocé avalia a estrutura organizacional de sua faculdade?

e Questdo 38 - Como vocé avalia a sua participacdo na gestdo da estrutura
organizacional?

¢ Questdo 39 - Como vocé avalia a sua participacao na gestao operacional da IES?

Das questdes supracitadas, e associadas originalmente a corrente do Posicionamento,
todas foram classificadas na SSA que emergiu da analise dos dados como integrantes da
mesma categoria — Posicionamento.

Fato divergente foi a inclusdo das questdes 36 e 37 na categoria Posicionamento. Estas
questBes que apontam para a adequacdo da estrutura organizacional a estratégia estabelecida
(questdo 36) e para a medida que a operacdo da estrutura organizacional proporciona a
implementacdo da estratégia estabelecida pela firma (questdo 37) estavam originalmente
relacionadas a corrente do Processo da Estratégia, na proporcdo que enfatizam processos de
adaptacdo e a conciliacdo entre 0 pensamento (estratégia) a acdo (estrutura).

N&o obstante a classificacdo original das questbes 36 e 37 apontar para outra
abordagem tedrica, o seu enquadramento na perspectiva do Posicionamento ndo ocasiona um
problema conceitual ou uma inadequacdo metodologica.

A corrente do Posicionamento ja preconizara mecanismos de acomodacdo da estrutura
a estratégia idealizada (CHANDLER, 1998). Dessa forma, percebe-se uma associacdo destas
perguntas a um esforco natural do estrategista de posicionar a sua firma de forma consistente
em seu ambiente externo, reconhecendo suas potencialidades internas e explorando
oportunidades advindas do contexto de atuacao.

A adaptacgdo da estrutura tendo em vista a implementacdo de estratégias representa o
esforco do gestor em operar o sistema interno de forma a explorar as vantagens competitivas
desenvolvidas em seu momento estratégico.

A abordagem da RBV, por sua vez, apresenta outras quatro acfes decorrentes do
oficio do estrategista: conhecer as potencialidades dos recursos; manipular de forma
competente 0s recursos; adaptar os recursos as mudancas ambientais; desenvolver a
aprendizagem coletiva. Estas a¢Ges também foram consideradas varidveis da pesquisa e

decompostas nas questdes abaixo citadas:
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e Questdo 22 - Em que medida vocé conhece 0s recursos competitivos internos
utilizados pela faculdade?

e Questdo 25 - Em que medida os recursos internos sdo considerados na elaboracdo da
estratégia?

e Questdo 40 - Em que medida vocé reconhece as potencialidades dos recursos internos
disponibilizados pela sua IES?

e Questdo 41 - Como vocé avalia a utilizacdo (manipulacdo) que vocé faz dos recursos
internos disponibilizados pela sua IES?

e Questdo 42 - E perceptivel o reconhecimento e a utilizagdo que vocé faz dos recursos
internos da IES na operacéo da estrutura organizacional?

e Questdo 43 - Em que medida vocé adapta 0s recursos internos as mudancas
ambientais?

e Questdo 44 - A estrutura organizacional reflete esta adaptagao?

e Questdo 45 - Caso ocorra adaptagéo, seja na estrutura ou no uso dos recursos, em que
medida vocé promove aprendizagem coletiva nos membros da organizagédo?

e Questdo 46 - Como vocé avalia a sua participacdo no desenvolvimento desta
aprendizagem coletiva?

Das questdes originalmente associadas a RBV, apenas uma questdo (45) ndo emergiu
nesta categoria na SSA evidenciada na analise dos dados. Tal questdo, que se refere a acdo do
gestor na promocgdo de aprendizagem coletiva nos membros da organizacdo, como
consequéncia dos processos de adaptacdo da estrutura e dos recursos, foi classificada dentro
da abordagem da Estratégia como Préatica na SSA.

Apesar da divergéncia encontrada, percebeu-se a proximidade desta questdo a
categoria RBV, o que significa que ela guarda uma relacdo de associa¢do, ainda que menos
intensa, ou evidente.

Outro ponto divergente foi a inclusdo da questdo 27 a categoria RBV, quando
inicialmente estava associada a categoria da Estratégia como Prética. Esta questdo aponta para
a seguranca que a utilizacdo de instrumentos formais para o reconhecimento e utilizacdo dos
recursos internos promove quanto a elaboracdo e implementacao de estratégias.

Tal questdo estava relacionada a Estratégia como Préatica por enfatizar as praticas do
gestor, representadas pelo uso de instrumentos formais, quando lidam com recursos internos
para fins de elaboracéo e implementacgdo de estratégias (WHITTINGTON 2006, 2007).
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A justificativa para o seu deslocamento para a categoria da RBV repousaria na énfase

atribuida ao reconhecimento e utilizacdo de recursos internos, associada diretamente a uma

acao do estrategista nesta perspectiva tedrica.

Apesar desta divergéncia, pode perceber que a questdo 27 também ficou muito

proxima de sua categoria inicial, a Estratégia como Prética. Este fato indica uma possibilidade

de associacdo, ainda que menos direta, & sua categoria preliminar.

A abordagem do Processo da Estratégia incorporou duas acgdes integrantes do

cotidiano do gestor: liderar o processo de mudanca e mediar 0os ambientes interno e externo; e

conciliar o pensar e o agir (“artista”). Estas a¢Bes também foram consideradas varidveis da

pesquisa e decompostas nas questdes abaixo citadas:

Questdo 36 - Em que medida a estrutura organizacional se adéqua a estratégia
estabelecida pela faculdade?

Questdo 37 - Em que medida a operagdo da estrutura organizacional proporciona a
implementacdo da estratégia definida pela faculdade?

Questdo 47 - Como vocé avalia as mudancas ocorridas no seu mercado de atuagao, no
tocante a sua frequéncia?

Questdo 48 - Como vocé avalia as mudancas ocorridas no seu mercado de atuagao, no
tocante a sua intensidade?

Questdo 49 - Como vocé avalia a necessidade de adaptacdo da estratégia a estas
mudangas?

Questdo 50 - Com que frequéncia surgem novas estratégias (emergentes) como
resultado deste processo de adaptacdo as mudancas do mercado

Questdo 51 - Como vocé avalia a necessidade de adaptacdo da estrutura
organizacional a estas mudancas na estratégia?

Questdo 52 - Como vocé avalia a necessidade de adaptacdo da operacdo da estrutura
organizacional a estas mudancas na estratégia?

Questdo 53 - Como vocé avalia sua participacdo como condutor do processo de
adaptacéo entre a faculdade e seu ambiente de atuagédo?

Questdo 54 - Como vocé avalia a aprendizagem gerada neste processo de acomodagédo
da estratégia, da estrutura e da operacdo da estrutura as exigéncias do contexto de
atuacdo da IES?

Destas questdes, relacionadas a abordagem do Processo da Estratégia, duas questdes

(36 e 37) ndo se relacionaram com esta categoria na SSA caracterizada na pesquisa. Estas
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questdes, conforme acima apresentadas, emergiram como parte integrante da categoria do
Posicionamento na SSA.

Como antes argumentado, apesar da distancia entre a expectativa inicial e a realidade
apresentada, o deslocamento destas questdes ndo evidencia um equivoco conceitual ou
metodol6gico, uma vez que se encontra na abordagem do Posicionamento elementos
conceituais que apontam para a necessidade acomodacdo da estrutura a estratégia pretendida.

Outras duas questbes, no entanto, ndo estavam previstas na categoria Processo da
Estratégia e foram classificadas dentro desta categoria: as questdes 57 e 58. A questdo 57
aferia a frequéncia com que o0s estrategistas participavam de encontros com outros
estrategistas da faculdade para discutir assuntos estratégicos, ou seja, buscava medir o grau de
participacdo do gestor nas comunidades de pratica dos estrategistas. Ja a questdo 58, arguia
sobre a ampliacdo dos conhecimentos do gestor sobre a elaboracdo e implementacdo de
estratégia, tendo em vista a sua participacdo nas comunidades de pratica.

Estas questBes estavam originalmente na categoria Estratégia como Pratica, associadas
a acdo do gestor correspondente a sua participacdo nas comunidades de pratica dos
estrategistas.

Esperava-se uma relagdo mais estreita entre estas questbes e as demais
correspondentes a Estratégia como Pratica, 0 que na pratica ndo ocorreu, ficando de forma
inesperada no extremo oposto de sua categoria preliminar.

A posicdo destas duas questbes na SSA possibilita uma interpretacdo mais
aprofundada acerca da conexao entre estas duas praticas e as demais ac¢des circunvizinhas,
caracterizadas tanto na categoria do Processo da Estratégia, bem como nas categorias do
Posicionamento e da RBV.

Perceptivelmente, as questbes 57 e 58 se localizam de forma mais periférica na SSA e
na prépria categoria do Processo da Estratégia. Pode-se entender que o0s encontros dos
estrategistas podem assumir formatos, periodicidade, agenda e intensidade das mais variadas,
possibilitando assim, o aprimoramento do olhar do estrategista para questdes centrais no
Posicionamento, na utilizacdo de recursos internos e nos processos de adaptacdo, categorias
que lhes tangenciam.

Se a participacdo do gestor nas comunidades de pratica potencializa uma maior
capacidade de elaborar e implementar estratégias, naturalmente as questdes 57 e 58 se
localizariam proximas a categoria Posicionamento, dando suporte a estas acGes. Poder-se-ia

prever, inclusive, que existiria uma correlagéo significativa entre estas préticas.
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Tomando-se por base a questdo 15, que caracteriza a participagdo do gestor na
elaboracdo da estratégia, e as questdes 38 e 39, as quais avaliam a participacdo do dirigente na
gestdo da estrutura organizacional e operacional, respectivamente, procedeu-se o teste de
correlacdo de forma a aferir o relacionamento entre as questdes 15, 38 e 39, acima citadas e
caracterizadoras da acdo executiva na abordagem do Posicionamento, com as questfes 57 e
58 que denotam a participacdo do gestor na comunidade de prética.

Projeta-se aqui a possibilidade de articulacao teorica entre a participacdo do gestor na
comunidade de pratica e a sua contribuicdo na elaboracdo da estratégia e na sua
implementacdo, mediante gestdo da estrutura organizacional e operacional.

Os resultados foram satisfatorios entre todos os cruzamentos realizados,
comprovando-se a correlacdo significativa (p<0,05).

Da forma analoga, se ao participar da comunidade de préatica dos estrategistas o gestor
tende a desenvolver niveis diferenciados de habilidades para a conducdo de estratégias, seria
previsivel a localizacdo destas questdes ao lado da categoria central RBV, onde aprimoraria
na comunidade de pratica dos estrategistas seu potencial para reconhecimento e utilizacao de
recursos, promovendo solugdes para das demandas da eficiéncia organizacional.

Ao se promover o teste de correlacdo entre a questdo 57 e as varidveis caracterizadoras
da acdo do estrategista na RBV (questdo 22, 41, 43 e 46), pode-se verificar que todas as
correlagdes séo significativas, apresentando um p<0,05. O mesmo ocorre quando se promove
o teste de correlacdo entre a questdo 58 e as mesmas questdes relativas a RBV.

Por outro lado, se ao integrar a comunidade de pratica dos estrategistas o gestor
potencializa sua performance na adequacao do ambiente interno as demandas externas, tornar-
se-ia previsivel a localizacdo dentro da categoria Processo da Estratégia.

A hipétese intermediaria 09 j& apontava para esta possibilidade, quando arguia que
guanto mais intensa a participacdo do estrategista nas comunidades de pratica dos
estrategistas, mais intensa seria a conciliagdo entre o pensar e 0 agir originado nos processos
de adaptacédo (Processo de Estratégia).

Esta hipdtese foi comprovada de por meio da correlacdo significativa entre a questao
58 as questdes de adaptacdo e marginalmente significativa quando media a correlagéo entre a
questdo 57 e as mesmas relativas a adaptacéo.

A abordagem da Estratégia como Pratica incorporou trés acfes ao oficio do gestor:

conhecer o impacto de suas acdes para 0 contexto externo da firma; conhecer a relevancia das

suas praticas e praxis no contexto interno; e participar de comunidades de pratica dos
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estrategistas. Estas a¢Ges também foram consideradas variaveis da pesquisa e decompostas

nas questdes abaixo citadas:

Questdo 17 - Em que medida vocé utiliza instrumentos formais para se conhecer a
estrutura do mercado da educacgéo superior?

Questdo 19 - Caso utilize de instrumentos consagrados para reconhecimento e
avaliacdo da estrutura do mercado da educacao, em que medida 0s instrumentos acima
promovem seguranca quanto a elaboracao e implementacao de estratégias?

Questdo 20 - Caso utilize estes instrumentos formais para reconhecimento e avaliagdo
da estrutura do mercado da educacéo, com que frequéncia é feita a avaliacdo de seu
uso pela direcdo da instituicao?

Questdo 21 - Em que medida séo utilizados os resultados da avaliacdo da aplicacao
dos instrumentos citados?

Questdo 23 - Em que medida vocé utiliza instrumentos formais para mapear e avaliar
estes recursos internos?

Questdo 27 - Caso utilize instrumentos formais para reconhecimento e utilizacdo dos
recursos internos, em que medida estes instrumentos promovem seguranga quanto a
elaboracdo e implementacdo de estratégias?

Questdo 28 - Caso utilize os instrumentos acima citados para reconhecimento e
utilizacdo dos recursos internos, com que frequéncia vocé faz a avaliacdo de seu uso?
Questdo 29 - Em que medida vocé utiliza os resultados da avaliacdo do uso dos
instrumentos citados?

Questdo 30 - Em que medida vocé concilia 0 uso dos instrumentos formais para
reconhecimento e avaliacdo da estrutura do mercado da educacdo com o0 uso dos
instrumentos formais para reconhecimento e utilizagdo dos recursos internos?

Questdo 31 - Caso concilie, com que frequéncia esta conciliacdo € desenvolvida?
Questdo 32 - Em que medida o0 uso em conjunto dos instrumentos formais para
reconhecimento e avaliacdo da estrutura do mercado da educacdo com o0 uso dos
instrumentos formais para reconhecimento e utilizagdo dos recursos internos fortalece
a elaboracéo e implementacéo de estratégias?

Questdo 33 - Com que frequéncia vocé monitora o impacto de suas acOes estratégicas
para o contexto externo de atuagédo da sua IES?

Questdo 34 - Como vocé avalia o impacto que sua IES tem ocasionado no seu

contexto externo de atuagao?
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e Questdo 55 - Em que medida vocé utiliza mecanismos formais para o
desenvolvimento desta aprendizagem?

e Questdo 56 - Em que medida vocé utiliza mecanismos formais para a disseminacéo
desta aprendizagem?

e Questdo 57 - Com que frequéncia vocé participa de encontros com outros estrategistas
da sua faculdade para discutir assuntos estratégicos?

e Questdo 58 - Em que medida estes encontros ampliam seus conhecimentos sobre
elaboracdo e implementacdo de estratégias?

Das 17 questdes associadas originalmente a abordagem da Estratégia como Prética,
apenas trés ndo se vincularam a esta categoria: as questdes 27; 57 e 58, todas ja citadas
anteriormente.

A questdo 27 abordava a relacdo entre a utilizacdo de instrumentos formais para
reconhecimento e utilizacdo dos recursos internos e a promocdo de seguranga quanto a
elaboracdo e implementacdo de estratégias. Por destinar énfase a aspectos relacionados a
utilizacdo de recursos, apresentou-se como acgdo integrante da categoria RBV na SSA.

As questdes 57 e 58 estdo associadas a participacdo dos estrategistas em suas
comunidades de pratica, destacando a frequéncia de participacdo (57) e a ampliacdo dos
conhecimentos acerca da elaboracdo e implementacdo de estratégias (58). Estas questdes
foram classificadas na categoria Processo de Estratégia na SSA, conforme justificado no
topico anterior.

Outro fator divergente foi a inclusdo da questdo 45 na categoria da Estratégia como
Prética, quando originalmente estava prevista na categoria RBV. A proximidade desta questao
a sua categoria preliminar demonstra que existe uma relacdo entre ela e as demais questfes

apontadas na RBV.

6.2 O Framework Integrado e Multidimensional do Fazer

Estratégico

A secdo 5.1 desta pesquisa apresentou uma proposta de framework capaz de integrar
as quatro correntes da gestdo estratégica, de maneira a permitir uma compreensdo mais

detalhada da atuacéo do estrategista ao elaborar e implementar suas estratégias.
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Percebe-se na framework um eixo central composto pelas abordagens do Processo da
Estratégia e da Estratégia como Prética. A localizacdo nuclear destas abordagens se
justificaria pela importancia atribuida nestas perspectivas de andlise a acdo do estrategista,
considerado agente maior dos procedimentos estratégicos por sua capacidade de analisar
contextos, avaliar potencialidades, negociar posi¢oes, lidar com mudangas, adaptar situagdes e
estruturas e transformar pensamento em acdo com um verdadeiro artesdo.

Ao se direcionar para a extremidade do modelo, apresenta-se a RBV como concepcao
tedrica que privilegia a disposi¢do de recursos da firma, posicionando-a como centro das
decisdes estratégias. Aqui a organizacdo se sobrepbe ao estrategista, direcionando a
composi¢do das estratégias por meio de uma abordagem estreitamente relacionada ao que a
organizacdo apresenta de mais virtuoso e sustentdvel na composicdo de sua estrutura de
recursos.

Por fim, chega-se a periferia do modelo onde se envida esforcos para a elaboracéo de
uma estratégia capaz de dotar a organizacdo de uma posicdo atrativa na sua industria de
atuacdo, possibilitando um posicionamento capaz de gerar uma performance financeira
sustentavel (PORTER, 1991).

Aqui, privilegia-se o ambiente como foco de atencdo e atuacdo por parte do
estrategista, de forma a possibilitar o melhor posicionamento da firma em contextos de
competitividade.

A estrutura do Framework Integrado e Multidimensional do Fazer Estratégico articula
0 estrategista, a organizacdo e o ambiente seguindo uma cadeia que parte do ambiente, mais
periférico e dindmico, passando pela organizacdo, huma posicdo intermediaria, e culminando
no estrategista, central no modelo e artifice do oficio de estrategizar

Dessa forma, admitia-se que emergisse da SSA uma estruturacdo ldgica das
abordagens tedricas da gestdo estratégica que apresentasse um ordenamento semelhante ao

apresentado na figura 26.
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Figura 26 — Perspectiva inicial do Framework Integrado e Multidimensional do Fazer

Estratégico

POSICIONAMENTO/\

RBV

PROCESSO
RBV —
PRATICA

RBV

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Esta estrutura estaria suportada teoricamente por um conjunto de nove hipoteses

intermediarias, as quais expressariam as conexdes conceituais estabelecidas entre as correntes

e que justificaria o posicionamento de cada categoria tedrica na SSA.

Ao se proceder ao teste das hipoteses intermediarias, constatou-se, conforme quadro

10, abaixo apresentado, que todos os testes apresentaram correlagcdo significativa, ou

marginalmente significativa, fato que reforcava o argumento de que todas as quatro correntes

poderiam ser consideradas de forma complementar, integrada, € ndo como abordagens

incompativeis.

Quadro 10 — Apresentacdo dos resultados dos testes de hipoteses

HIPOTESE

CORRELACAO

Hipotese Intermediéria 01 — O uso de instrumentos formais para
conhecer a estrutura da industria e mapear e avaliar as
potencialidades internas promove maior seguranca quanto ao
sucesso da estratégia idealizada.

Q17 & Q27 p=0.01
Q23 & Q27 p <0.01

Hipotese Intermediédria 02 — Quanto mais clara for a estratégia
idealizada mais adequada sera a estrutura organizacional e a
operacdo promovida pela firma para fins de implementacdo da
estratégia.

Q14 & Q35 p = 0.09
Q14 & Q36 p <.01
Q14 & Q37 p=0.01

Hipotese Intermediéria 03 — Quanto maior for o reconhecimento
e o0 desenvolvimento consciente das fungfes associadas ao
estrategista na RBV (conhecedor das potencialidades dos recursos,
manipulador competente dos recursos, adaptador dos recursos as
mudancas ambientais, desenvolvedor de aprendizagem coletiva)
melhor serd o desempenho do estrategista como gestor da estrutura
organizacional e operacional da firma (Posicionamento).

Q38 & Q22 p<.01
Q38 & Q41 p<.01
Q38 & Q43 p<.01
Q38 & Q46 p<.01
Q39 & Q22 p<.01
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Q39 & Q41 p <01
Q39 & Q43 p <.01
Q39 & Q46 p <.01

Hipotese Intermediaria 04 — Quanto mais intensa e clara a
conciliagcdo entre o pensar e 0 agir (Processo da Estratégia) do
estrategista, mais consciente e sistematico sera o desenvolvimento
da aprendizagem coletiva (RBV).

Q36 & Q45 p =01
Q37 & Q45 p <.01

Hipotese Intermedidria 05 — Quanto maior o exercicio de
lideranca no processo de mudancas e de mediacdo entre ambiente
interno e externo (Processo da Estratégia) maior sera a
probabilidade da estratégia idealizada se adequar aos propositos da
firma (Posicionamento).

Q53 & Q16 p <.01

Hipdtese Intermediaria 06 — Quanto mais forte o exercicio de
lideranga no processo de mudancas e de mediacdo entre ambiente
interno e externo (Processo da Estratégia) maior serd a
probabilidade de se desenvolver uma estrutura organizacional e
operacional (Posicionamento) apropriada a implementacdo da
estratégia da firma.

Q53 & Q36 p = 0.01
Q53 & Q37 p=0.01

Hipotese Intermediaria 07 — Quanto maior a sistematizacdo das
praticas (e praxis) pelo estrategista (Estratégia como Pratica), mais
apropriada serd a analise das potencialidades da firma
(Posicionamento).

Q26 & Q23 p =0.01
Q26 & Q30 p = 0.01
Q26 & Q32 p <.01

Hipotese Intermediaria 08 — Quanto maior o conhecimento
(feedback) do estrategista acerca do impacto de suas agdes para o
contexto externo da firma, mais apropriada serd a (re)analise da
configuracdo da industria (Estratégia como Prética).

Q20 & Q33 p <.01
Q20 & Q34 p<.01
Q21 & Q33p<.01
Q21 & Q34 p<.01

Hipotese Intermediaria 09 — Quanto mais intensa a participacdo
do estrategista nas comunidades de pratica dos estrategistas
(Estratégia como Prética), mais intensa sera a conciliagdo entre o
pensar e o agir (Processo de Estratégia).

Q57 & Q36 p = 0.09
Q57 & Q37 p=0.11
Q58 & Q36 p <.01
Q58 & Q37 p <.01

Os resultados acima apresentados validam a tentativa de associar as ag0es

correspondentes as quatro correntes da gestdo

complementaridade, potencializando uma agdo gerencial

estratégica numa relagdo

mais ampla,

de

ser

multidimensional, e mais articulada, por ser integradora de correntes a priori plenamente

independentes.
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Partiu-se, por fim, para a anélise da SSA que emergira do processo de analise dos
dados extraidos da pesquisa, de forma verificar se na pratica as correntes se apresentavam
conforme modelagem proposta.

A SSA evidenciada nos resultados comprova a possibilidade de articulacdo teorica
entre as quatro correntes da gestdo estratégica, demonstrando pontos de conexao entre todas
as abordagens consideradas.

O posicionamento destas perspectivas de analise na SSA, porém, apresentou
ordenamento distinto da proposicao inicial, conforme apresentado no capitulo anterior.

A SSA apresentada caracteriza um novo ordenamento entre as categorias, ou correntes
tedricas, antes estruturada em trés perceptiveis niveis de analise (central — Estratégia como
Pratica/Processo da Estratégia; intermediario — RBV; e periférico — Posicionamento), agora
dois niveis (central — RBV; periférico — Processo da Estratégia/Estratégia como
Préatica/Posicionamento.

A principal modificagdo esta caracterizada pelo centro da SSA, onde a RBV ocupou 0
espaco que antes estava previsto para as abordagens da Estratégia como Pratica e Processo da
Estratégia, numa relacao integrada e com limite ténue entre elas.

Esta alteracdo evidencia que no contexto analisado, a industria da educacdo superior
na RMR, o0 estrategista ndo se percebe como centro do processo de estrategizar,
caracterizando-se apenas como um dos elementos necesséarios para o desenvolvimento e
implementacao de estratégias.

A RBV, por sua vez, se apresentou como central, nuclear para o contexto da gestao
estratégica de IES. Este fato evidencia que na industria da educagdo superior a disposi¢édo e
utilizacdo dos recursos internos assumem posicdo preponderante quando se discute questdes
estratégicas.

O gestor ndo se considera como maior artifice das praticas associadas a gestdo
estratégica, percebendo sua participacdo como periférica diante da importancia dos recursos
internos. Algumas suposi¢cOes poderiam justificar a esta nova configuragdo entre as
perspectivas tedricas de analise.

A primeira suposicdo aponta para o rapido processo de expansdo do mercado da
educacdo superior em Pernambuco, mais precisamente na RMR. Na primeira década do
século XXI, quarenta e quatro instituicdes de ensino superior privadas e 11 publicas foram

credenciadas no Estado de Pernambuco.
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Este fato demonstra uma grande abertura de mercado, justificado pela diminuicdo das
barreiras de entrada, sobretudo em seu aspecto legal, e pela grande demanda reprimida
verificada, principalmente na Regido Metropolitana do Recife.

Dessa forma, a menor incidéncia de barreiras de entrada possibilitou que as
instituicOes que apresentassem maior disposi¢do de recursos ocupassem uma posicéo relativa
mais confortavel no mercado em questéo.

A disposicdo de recursos passou a ser considerada a maior fonte de vantagem
competitiva sustentadvel, uma vez que o mercado estava plenamente aberto para novas
instituicdes, nos mais diversos formatos e tamanhos.

A IES que apresentasse estrutura de sala de aula, laboratorios, estacionamentos,
ambientes de atendimento, material didatico e tecnologia mais apropriados, estaria mais apta a
incorporar uma demanda crescente, fortalecida, sobretudo, as politicas governamentais de
inclusdo social no que tange a educacao superior. Os maiores grupos educacionais atuantes no
ensino superior em Pernambuco se estabeleceram diante deste contexto.

Apresentar direcionamento para recursos num contexto de expansdo da industria
torna-se previsivel, porém, seguir com este direcionamento quando o mercado sinaliza uma
possivel saturacdo de organizacdes, demandas por matriculas presenciais decrescentes e
elevados custos de financiamento provoca novas reflexdes.

Era de se esperar um novo olhar para as praticas gerenciais nas IES, onde se permitisse
uma maior inclinacdo para o produto educacgdo, evidenciando cuidados com a qualidade e
consequentemente com a satisfacdo dos seus mais diversos stakeholders. Este caminho
poderia evidenciar uma maior relevancia ao perfil do gestor, ou aos efeitos da agéncia no
processo decisorio.

Porém, o caminho trilhado de forma mais constante e evidente caracteriza uma
manutencdo do foco nos recursos internos, potencializando as demandas da eficiéncia
organizacional via utilizacdo plena da estrutura de ensino disposta pela organizacéo.

Ampliou-se a perspectiva de competitividade mediante reducéo de custos e diminuigéo
de margens de lucratividade, caracterizando uma competicdo fundamentada em estratégia de
lideranca de custos (PORTER, 1991).

O estrategista assume a funcdo de condutor de sistemas gerenciais projetados para
operar de maneira eficiente, com mensuracdo simultanea dos indicadores de desempenho.
Esta operagéo limita seu potencial criativo e adaptativo.

Outro fator que poderia justificar esta nova configuragdo entre as abordagens tedricas

na SSA aponta para a diversidade na formacdo no quadro diretivo das IES. Pdde-se perceber
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que 43% dos gestores sdo advindos da area de gestdo. Assim, 57% dos gestores sdo oriundos
as areas de humanas, engenharias, tecnologia, educagdo e saude, o que significa que nédo
tiveram formacdo compativel com a conducdo de organizacBGes, com o consequente uso de
instrumentos ou mecanismos de elaboracdo e implementacédo de estratégicas.

Dessa forma, torna-se improvavel que assumam a postura de principal artifice dos
processos e praticas de formacao e execucgdo de estratégias, conduzindo suas a¢bes para uma
melhor utilizacdo dos recursos destinados pela propria IES para o seu direcionamento
estratégico, seguindo o modelo de gestdo proposto pela organizacéo e evidenciado por meio
dos procedimentos internos.

A rotina gerencial passa a ser executada por meio da implementacdo de manual de
procedimento, acompanhada sistematicamente por meio de reunides de nivelamento e cotrole.

Por fim, outro fator capaz de justificar a &énfase nos recursos repousaria N0 processo
gradual e continuo de profissionalizacdo das instituicGes de ensino superior, gradativamente
regida pelos ditames do capital estrangeiro, mediados por a¢des na bolsa de valores.

A profissionalizacdo da gestdo no ensino superior engessa de forma gradual e
permanente a atuacdo do seu corpo diretivo, sobretudo quando as principais decisdes se
encontram amparadas em instancias centrais, ou nas mantenedoras das instituicdes de ensino.

Esta tendéncia limita a atuacdo do gestor na execucdo de um orcamento pré-
determinado, atribuindo, por vezes, remuneragdo variavel para os casos de ndo utilizacdo total
dos recursos.

Praticas como esta, sinalizam que a énfase preponderante nos recursos direciona o
olhar do estrategista para o seu reconhecimento e utilizacdo. Dai as constantes criticas
absorvidas pelas instituicdes de ensino superior no que versa a sua conducdo como um
verdadeiro negdcio, que necessita apresentar resultados concretos que de alguma maneira
viabilizem a sua perenidade.

O nobre produto educacdo se posiciona frente aos recursos internos num embate tipico
entre fins e meios, donde 0s meios, 0s recursos, parecem ocupar cenario privilegiado na mente
dos estrategistas, nos seus instrumentos de gestdo da rotina, no seu posicionamento e na sua
projecdo de futuro.

Como consequéncia, as abordagens do Posicionamento, do Processo da Estratégia e da
Estratégia como Prética, apesar de estarem em mesmo nivel de relacionamento e preservarem
relacfes de associacdo, permaneceram localizadas de forma periférica em relagdo a corrente

da RBV, conforme representado na figura 27, abaixo apresentada.
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Figura 27 - Relacionamento entre as categorias tedricas

Posicionamento

Processo Pratica

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Este posicionamento representa que as relacfes internas previstas entre as correntes
estratégicas foram comprovadas mediante andlise dos dados, destacando-se a RBV como
abordagem central, nuclear nos processos de elaboracdo e implementacdo de estratégicas.

Da mesma forma, esta representacdo € a unica que satisfaz a premissa de que todas as
perspectivas teodricas se relacionam, influenciado umas as outras. Quaisquer outras
configuracOes contrariariam esta proposicdo. Novidade maior foi a localizacdo da RBV em
posicao central no instrumento de analise.

Aprofundando as analises, foi gerado um Diagrama de Box e Whiskers das
intensidades das dimensGes tedricas de forma a avaliar se as médias expressas pelos
indicadores de estratégia: RBV, Posicionamento, Processo da Estratégia e Estratégia como
Pratica poder-se-iam ser consideradas significativas, expressando diferencas entre as
abordagens.

Os resultados expressam que ndo existem diferencas significativas entre as
abordagens, dado o p=0,70. Isto significa que cada abordagem tedrica se relaciona de maneira

consistente e constante com as demais, sendo complementares, conforme proposicao inicial.

Pode-se ainda inferir que cada perspectiva tedrica representa uma face de um mesmo
fendmeno, o estrategizar, que passa a ser compreendido como resultante da integracéo entre o
as demandas advindas do ambiente externo (localizacdo, competicédo, entre outros fatores), as
caracteristicas da IES (porte, organizagdo académica, entre outras) e os atributos dos gestores
(formacdo, titulacdo, experiéncia, cargo, entre outros).

Destas afirmativas pode-se constatar o carater complementar e integrativo do

framework proposto.
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Apo6s comprovacdo das relacdes internas e validacdo do Framework partiu-se para a
aplicacdo da ferramenta no contexto da educacdo superior na RMR. Pretendia-se expandir a
compreensdo do fendmeno da estratégia em IES privadas da propria ferramenta desenvolvida
na pesquisa.

Assim, buscou-se articular os construtos tedricos utilizados na Tese com outros
atributos caracterizadores da IES e do proprio gestor. Foram utilizadas variaveis como porte,
organizacdo académica e cidade de localizacdo para de qualificar a IES, ao passo que foram
mapeadas caracteristicas dos gestores, tais como: titulacdo; experiéncia na IES; no exercicio
do cargo atual; em cargos de gestdo na IES; ou em cargos de gestéo fora da IES.

Estabeleceu-se um escalograma que possibilitasse uma ampliacdo no entendimento
acerca das IES e do perfil do proprio gestor. No escalograma apresentado, evidenciou-se um
sistema modular de particdo, que apresentava em seu moédulo nuclear, denominado de
Estratégia, as médias representativas das categorias tedricas exploradas na Tese:
Posicionamento; Processo da Estratégia; Estratégia como Pratica e RBV. Isto representa que
as categorias foram de fato consistentes e que se posicionam de forma central no
entendimento do fenémeno da elaboracdo e implementacéo de estratégias.

O modulo periférico, denominado Atributos, qualificava as instituicdes de ensino
superior e seus gestores estratégicos, bem como determinava o0 modulo central (Estratégia). O
comportamento estratégico dos gestores era determinado pelos seus atributos e pelos atributos
caracterizadores da IES.

Destaca-se ainda a caracterizacdo de um sistema polar de parti¢do, estruturado em
quatro parti¢bes: Gestdo, Status, Centro e Experiéncia. Estas parti¢cdes resultaram das relacGes
entre os atributos e a estratégia, em suas quatro perspectivas de analise.

Discorrendo acerca destas novas particdes que emergiram na SSA, apresenta-se a

tabela 21, abaixo apresentada.
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Tabela 21: Categorias emergentes na SSA resultante da aplicagdo do Framework

Categoria/Parti¢do Estratégia Atributos

Gestor com Experiéncia Gerencial; Gestor

Gestdo RBV N . .
com Formacdo Gerencial; Diretor de IES
Stat Estratéaia como Pratica IES de Maior Porte; IES Localizada em
atus . . . ~
g Recife; Gestor com Maior Titulacdo
Centro Processo da Estratégia Centros Universitarios
. . Gestor com Experiéncia em IES; Gestor com
Experiéncia Posicionamento

Experiéncia Gerencial na IES; Gestor

A categoria Gestdo resultante da SSA associou trés atributos caracterizadores do

gestor a maior inclinacdo para o uso da abordagem da RBV na estratégia: a experiéncia
gerencial do executivo; sua formacdo em gestao; e o exercicio de cargo de direcéo.

No que se refere a experiéncia gerencial do executivo, pode-se lancar a hipdtese de
gue seu know-how em outros segmentos detentores de contornos competitivos pode
possibilitar uma maior énfase nos recursos internos.

A atuacdo em industrias mais maduras, com menos possibilidades de expansao, tendo
em vista a competi¢do mais acirrada entre os players e menores taxas de crescimento do setor,
tende a direcionar a atencdo do executivo para a uma gestdo estratégica inclinada a firmar

competitividade por meio de uma posi¢éo de recursos.

O uso da RBV também se apresenta uma relacdo estreita com a formacéo profissional
do gestor em cursos na area de gestdo. Admite-se aqui a 0 pressuposto que a formacdo em
gestdo doutrina 0 executivo para a incessante busca da eficiéncia administrativa, obtida por
meio da utilizacdo racional dos meios, ou recursos, para o alcance dos fins, os objetivos

organizacionais.

Outra articulacdo emergente na SSA aponta para uma relacdo entre a utilizacdo dos
principios tedricos da RBV por diretores das IES. Neste caso, pode-se admitir que o principal

executivo da IES assume maior responsabilidade quanto a gestdo dos recursos competitivos.

Assim, desenvolver recursos, reconhecer suas potencialidades, manusea-los com
destreza e propor novas combinaces ou possibilidades de uso passam a ser demandas
cotidianas do executivo, que tem sua acdo monitorada por mantenedoras ou IES coligadas,

numa relacdo hierérquica bem definida.
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Os diretores da IES assumem claramente total responsabilidade sobre os resultados da

IES, sendo gratificado por resultados atingidos.

A SSA acima apresentada também apresenta uma particdo denominada Status que
aponta para uma relacéo entre as acdes decorrentes da abordagem da Estratégia como Pratica
e atributos das IES, como: porte e localizagdo; bem como ao fator titulacdo, referente ao
gestor.

Admite-se aqui que quanto maior o porte da instituicdo de ensino superior, maior sera
sua tendéncia a burocratizacdo. Consequentemente, havera um maior direcionamento para o
uso de instrumentos formais de gest&o que impulsionem o controle, caracterizando uma maior

utilizacdo de regras e procedimentos.

A localizacdo da instituicdo de ensino também influencia no uso destes instrumentos
de gestdo. Quando localizadas em Recife, percebe-se uma maior tendéncia de aplicacdo destas
ferramentas, fato justificado pela maior competicdo entre as IES. A medicdo de forcas entre
firmas fortemente concentradas numa regido pode proporcionar uma maior demanda para o

uso de indicadores de gestdo mais sofisticados.

Gestores que apresentam maiores titulagdes também se relacionaram de forma mais
direta com a corrente da Estratégia como Pratica. Percebe-se que quanto mais se aprofunda o
conhecimento, independente da area de formacéo, tende-se a utilizar meios mais concretos
para instrumentalizar o pensamento mais abstrato. Dai 0 uso mais recorrente de instrumento
de analises.

Na SSA também se evidenciou que 0s centros universitarios apresentam uma maior
aderéncia a abordagem do Processo da Estratégia, quando consideramos a parti¢do Centro.

Os centros universitarios dettm maior autonomia e consequentemente um maior
potencial para emitir respostas as demandas ambientes, huma acdo tipica de adaptacdo as
exigéncias externas.

De fato, a corrente do Processo da Estratégia evidencia esta capacidade de adaptacao
entre firma e seu ambiente externo, potencializada nos centros universitarios por gozarem de
maior autonomia para lancamento de produtos educacionais e modificacdo no seu portfélio de
Cursos.

Esta autonomia potencializa respostas rapidas as demandas de minorias sociais, ou de
publicos mais especificos e menos volumosos. A IES passa a assumir um crescimento via
diversidade de cursos, estando consequentemente mais apta a sobreviver na industria da

educacdo superior, que ja apresenta tendéncia de crescimento mais moderado.
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O maior compromisso dos centros universitarios com a producéo de conhecimento via
pesquisa possibilita uma articulacdo mais consciente entre o pensar e o agir, fato que pode
refletir nas questdes mais estratégicas da IES.

Por fim, a SSA também apresentou a particdo Experiéncia para evidenciar o
relacionamento mais estreito entre a abordagem do Posicionamento e as questdes relativas a
experiéncia do gestor na propria instituicdo de ensino superior.

Um gestor com mais experiéncia em IES, seja desenvolvendo cargo gerencial ou até
mesmo no exercicio do cargo atual, concebe de forma mais apropriada a trajetoria da IES e
seu posicionamento no mercado. Assim, 0 gestor tende a apresentar uma andalise mais relativa
da situacdo estratégica da IES, avaliando-a ao longo do tempo e de forma comparativa a
outras IES.

Torna-se importante o desenvolvimento de novas pesquisas que visem avaliar estas
novas relagbes emergentes da aplicacdo do Framework, como tambeém aferir se estas
justificativas acima apresentadas sdo validadas mediante estudo empirico.

As explicacbes evidenciadas nesta secdo representam uma possibilidade de se
justificar os relacionamentos encontrados, sendo plenamente possivel encontrar outras
associacOes que ampliem o potencial analitico do instrumento testado.

Assume-se, no entanto, que estes resultados sao significativos e plenamente coerentes
com as abordagens utilizadas como alicerce para a construgdo desta Tese, ampliando a
compreensdo acerca do oficio cotidiano do estrategista organizacional atuante em instituicdes

de ensino superior.
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7. Conclusoes

Esta Tese apresentou como proposi¢do inicial que as quatro abordagens tedricas da
gestdo estratégica apresentam-se como independentes, com autores consolidados no seu
campo conceitual e com construtos tedricos seminais que demarcam perspectivas autbnomas e
claramente distintas.

Estas caracteristicas foram justificadas mediante a explanagdo detalhada de cada
abordagem, buscando-se evidenciar as agdes correspondentes ao oficio dos gestores
estratégicos na missdo de estrategizar, ou de elaborar e implementar suas estratégias.

Considerou-se ainda uma hipotese de carater preliminar que preconizava que as quatro
abordagens, com contornos distintos e independentes, poderiam ser utilizadas de forma
concomitante e complementar, tendo em vista a intencdo de se promover uma compreensao
mais aprofundada do processo de elaboracédo, e consequente implementacdo, das estratégias
empresariais por parte de dirigentes organizacionais.

Esta complementaridade foi comprovada mediante as analises de correlacdo entre as
variaveis que denotaram as acOes dos executivos em cada perspectiva tedrica de analise,
articuladas em nove hipdteses intermediarias, estando também esta possibilidade de utilizacdo
das quatro abordagens de maneira concomitante validade mediante o escalograma derivado
das analises das variaveis da pesquisa.

A SSA evidenciada na pesquisa apresentava uma estruturacdo de categorias
compativeis com as teorias utilizadas, estando validadas mediante apresentacdo de um Alfa de
Cronbach superior a 0,8 em todas as quatro categorias, expressando assim confiabilidade
bastante significativa.

Por fim, admitiu-se a hipdtese principal de que o relacionamento entre as correntes
apresentadas acontecesse conforme o modelo proposto nesta Tese, denominado de
Framework Integrado e Multidimensional do Fazer Estratégico.

O Framework, apesar de integrado e multidimensional, apresentou configuragdo
diferente da sua proposta inicial, fato que ndo inviabilizou a possibilidade de utilizacdo das
abordagens teoricas de forma simultanea e complementar.

Evidenciou, no entanto, uma centralidade na abordagem da RBV, que condiciona as
demais correntes de forma estreita e significativa. As demais abordagens se encontram de

maneira periférica no Framework e articuladas mediante condi¢6es de associacao.
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Esta constatacdo evidencia uma maior énfase em aspectos organizacionais, dispostos
pela firma, e menos direcionado para questdes idiossincraticas dos gestores. Seus aspectos
mais cognitivos e relacionais ndo se sobrepuseram como determinantes do comportamento
estratégico do gestor, o que ndo deixou de ser considerado como uma surpresa, tendo em vista
a construcdo tedrica preliminar.

N&o obstante esta divergéncia entre a proposi¢do e o resultado emergente das analises,
pOde-se apreciar o surgimento de um modelo de analise que considerou o dirigente, a
organizacdo e o ambiente, 0 que caracteriza a abrangéncia e a originalidade da Tese,
sobretudo por intencionar incluir trés niveis de analise dentro de um mesmo modelo.

Este potencial foi comprovado mediante utilizagdo do proprio framework para a
compreensdo do objeto de pesquisa: gestores de instituicdes de ensino superior privadas
localizadas na RMR.

Pbde-se constatar a centralidade e a articulagdo entre variaveis que caracterizavam a
teoria, expressas nas categorias RBV, Posicionamento, Processo da Estratégia e Estratégia
como Pratica, com outras variaveis que representavam o gestor, a organizacdo e o ambiente,
ampliando a capacidade explicativa do framework.

Os métodos estatisticos utilizados foram julgados coerentes com a proposta de
pesquisa, estando os resultados oriundos de sua aplicacdo respaldados no rigor matematico

estabelecido na academia.

7.1 O impactos do Framework Integrado e Multidimensional do

Fazer Estrategico de Executivos

A elaboracdo e utilizagdo do Framework Integrado e Multidimensional do Fazer
Estratégico possibilitou uma compreensdo mais aprofundada de todo o processo de
constituicdo e implementacdo de estratégias organizacionais.

Esta compreensdo, por sua vez, proporciona impactos tanto para a organizagdo quanto
para 0 seu gestor estratégico, dado que o instrumento de andlise contempla estas duas
dimensbGes de analise, bem como suas relagbes com o contexto externo de atuacdo
organizacional.

No que se refere aos gestores estratégicos, o instrumento potencializa uma maior
compreensdo do fendmeno da gestdo estratégica, posto que considera quatro abordagens

conceituais referendadas pela academia.
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Neste aspecto, fornece um detalhamento acerca das aces esperadas pelos gestores
quanto exercitam suas decisdes estratégicas, clarificando as conexdes existentes entre as acdes
estratégicas demarcadas por cada perspectiva teorica.

Assim, o Framework potencializa uma acdo estratégica mais contextualizada,
sobretudo com a dinamicidade do ambiente externo, mais atenta as demandas relativas a
eficiéncia organizacional, principalmente por meio do reconhecimento e utilizagdo dos
recursos internos, como também reconhece a relevancia dos processos adaptativos, da
utilizacdo de instrumentos praticos de analise e das relacdes internas entre gestores, sobretudo
na sua comunidade de pratica.

Esta consciéncia tende a se refletir no desempenho do gestor, seja no seu aspecto
racional, refletido na performance gerencial, assim como no aspecto subjetivo, por meio da
cadeia relacional e politica que perpassa toda a organizacao.

O Framework pode ser viabilizado como instrumento de reflexdo, de
autoconhecimento, e como ferramenta pratica para desenvolvimento de habilidades e
competéncias gerenciais.

No que se refere a organizacao, admitiu-se no inicio desta Tese que o desempenho
superior de uma firma e, consequentemente, a promoc¢éo de uma posicdo relativa atraente na
indUstria, estaria condicionada a acdo articulada e consciente do estrategista quanto as
proposicdes teodricas fundamentais existentes entre correntes conceituais constituintes do
Framework.

Um gestor consciente das acOes inerentes as decises estratégicas tenderia a ter um
desempenho superior, impulsionando sua firma a posicGes estratégicas mais atrativas e
sustentaveis dentro de seu contexto competitivo.

O Framework também proporciona impactos para a academia. Buscou-se, com esta
Tese, dar um passo adiante na edificacdo do conhecimento tedrico relacionado ao campo da
gestdo estratégica, estabelecendo, conforme justificado no capitulo introdutério, uma conexao
entre 0 conhecimento conceitual acerca das estratégias organizacionais e a necessidade de se
entender a dinamicidade do processo de elaboracdo e implementacdo de estratégias de forma
pratica, sobretudo em instituicdes de ensino superior, possibilitando, ainda, a disponibilizacdo
de um instrumento que potencializasse melhores planos, acdes e resultados organizacionais.

Esta Tese tem sua relevancia tedrica fundamentada na tentativa primeira de conciliar
quatro abordagens diferentes e independentes do campo da gestdo estratégica num modelo

Unico com caracteristicas integrativas, complementares e multidimensionais.
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Admitiu-se o desafio deste intento, sobretudo por ser um passo consciente e voluntario
em direcdo a uma maior complexidade tedrica, tipica de pesquisas desta natureza,
representada, principalmente, pela necessidade de integracdo de maltiplos contextos, olhares e
pressupostos de analise.

Esta pesquisa representou uma grande oportunidade de se desenvolver um arcabougo
conceitual mais proximo da complexidade do mundo corporativo, e por isso mais Util para a
compreensdo dos aspectos mais relevantes e constituintes da acdo estratégica praticada por

dirigentes de instituicdes de ensino.

7.2 Ainspiracao para novas caminhadas

Os resultados encontrados nesta pesquisa inspiram novas caminhadas, motivam novas
descobertas que possam reforcar os achados da pesquisa, possibilitando que se detalhe ainda
mais a acgéo gerencial, estreitando os lagos entre a academia e o mercado, entre a teoria e a
prética, entre o pensamento e a a¢ao.

Dessa forma, admite-se o potencial apresentado pelo Framework para clarificar os
aspectos teoricos e praticos associados a acdo executiva e a necessidade de seguir
aprofundando suas descobertas, no intuito de se promover um conjunto de acbes coerentes
com os propoésitos dos executivos e de suas organizacoes.

Neste aspecto, convém aprofundar as reflexGes acerca das associacdes entre 0s
indicadores representativos dos construtos tedricos e as varidveis caracterizadoras da IES e
dos gestores, de forma a permitir uma compreensao mais aprofundada do ambiente interno e
externo das IES, assim como possibilitar um direcionamento para 0S executivos
organizacionais, no que tange as questdes estratégicas.

Faz necessario também o desenvolvimento de novas pesquisas em outras industrias,
utilizando os mesmos instrumentos conceituais e metodolégicos, de forma a permitir uma

comparacéo entre resultados e assim ampliar a capacidade elucidativa do Framework.

7.3 Fatores limitantes da pesquisa

Apesar de a pesquisa considerar uma mostra de cem gestores para um universo
estimado de aproximadamente cento e oitenta, indice considerado bastante significativo, o

acesso a estes gestores foi caracterizado por muitas resisténcias e interrupgoes.
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Dessa forma, destinou-se tempo demasiado para a atividade de coleta de dados, sendo
necessario o uso de articulagdes paralelas para proporcionar a chegada do questionario ao
respondente.

A grande, e necessaria, quantidade de questBes apresentadas pelo instrumento de
coleta de dados também pode ter representado alguma dificuldade na resolucdo das questdes
elencadas.

Outro fator que pode ter ocasionado dificuldade na resolucdo das questbes aponta para
o perfil do gestor estratégico de organizacdes e a sua demanda de trabalho. O perfil
extremamente profissional ocasionou uma menor atengdo com as agdes de pesquisa, ou de
producdo de conhecimento, mesmo os gestores atuando em instituicbes de conhecimento, seja
na producao ou disseminacao.

Outro fator limitador foi a jornada de trabalho do executivo: por diversas vezes a visita
necessitou ser reagendada tendo em vista as alteragcOes ocasionadas pelo gerenciamento da
agenda do executivo.
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Apéndice

Questionério para coleta de dados quantitativos

Caro (a) Gestor (a),

Sou Daniel Lins, aluno do Curso de Doutorado em Administragdo do PROPAD/UFPE e realizo uma pesquisa cujo objetivo é
identificar os aspectos considerados por estrategistas das instituicbes de ensino superior privadas instaladas na Regiéo
Metropolitana do Recife quando elaboram e implementam estratégias empresariais. O carater desta pesquisa é unicamente
académico e asseguro a confidencialidade estrita dos dados, que sé fazem sentido na pesquisa quanto analisados de maneira
integrada. E muito importante a sua participagdo. O preenchimento deste questionario leva cerca de 20 minutos. Muito
obrigado (a) por sua valiosa contribui¢&o.

PROPAD.

1) Vocé gostaria de receber um relatério executivo com os principais resultados obtidos, ao término da pesquisa?
0 Sim 0 Nao ‘

PARTE 1 — CARACTERIZAGAO DA INSTITUIGAO DE ENSINO SUPERIOR

2) Como se classifica a sua instituigdo de ensino superior (IES) no tocante a sua organizagio académica?
[ Faculdade [ Centro Universitario

3) Sua IES oferece educagéo a distancia?
U Sim U Nao

4) Quantos alunos estao matriculados na sua IES (presencial e EAD)?

5) Em que cidade esta localizada a sua IES?

[ )

PARTE 2 - CARACTERIZAGAO DO GESTOR

6) Indique o seu género
U Masculino U Feminino

7) Qual o seu cargo na IES?

[ Presidente/CEOQ L1 Diretor Geral [1 Diretor Académico [1 Gestor Comercial [1 Gestor Administrativo

[ Gestor Financeiro [ Gestor de Tl [ Gestor de Regulatorio [ Gestor de Pesquisa [ Gestor de Extens&o

[J Gestor de Pos - [1 Gestor de [1 Coordenador da CPA [ Gestor de RH [1 Gestor do EAD

graduagéo Qualidade

[J Ouvidor [ Outro:

8) Qual o seu grau de escolaridade?

(] Ensino Médio (] Ensino Superior [] Pés-graduagio - [0 Pés-graduagéo — [0 Pés-graduagdo —
Completo Completo Especializagao Mestrado Doutorado

9) Caso tenha ensino superior completo, qual a sua formagao?

[ )

10) Indique quantos anos vocé tem de exercicio de cargos de gestao?




11) Ha quantos anos vocé trabalha na sua IES?

e

12) Ha quantos anos vocé exerce um cargo de gestdo na sua IES?

anos

i

13) Ha quantos anos vocé exerce seu cargo atual na sua IES?

i

anos
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PARTE 3 - CARACTERIZAGAO DAS AGOES DE ELABORAGAO E IMPLEMENTAGAO DE
ESTRATEGIAS

14) Vocé conhece as estratégias de negocio implementadas pela sua
faculdade?

15) Em que medida voceé participa da elaboragdo destas estratégias?

16) Como vocé avalia os resultados advindos das estratégias de negdcio
implementadas pela sua organizagéo

17) Em que medida voceé utiliza instrumentos formais para se conhecer a
estrutura do mercado da educagao superior?

18) Estes instrumentos sdo criados por vocé (ou por sua IES) ou séo
utilizados instrumentos formais ja consagrados pelo ambiente
competitivo?

19) Caso utilize de instrumentos consagrados para reconhecimento e
avaliagao da estrutura do mercado da educagao, em que medida os
instrumentos acima promovem seguranga quanto a elaboragéao e
implementagéo de estratégias?

20) Caso utilize estes instrumentos formais para reconhecimento e
avaliagdo da estrutura do mercado da educagédo, com que frequéncia é
feita a avaliagao de seu uso pela dire¢ao da instituicao?

21) Em que medida séo utilizados os resultados da avaliagdo da aplicagao
dos instrumentos citados?

22) Em que medida vocé conhece os recursos competitivos internos
utilizados pela faculdade?

23) Em que medida vocé utiliza instrumentos formais para mapear e avaliar
estes recursos internos?

24) Estes instrumentos acima citados sao desenvolvidos por vocé (ou por
sua organizagdo) ou voceé utiliza de instrumentos ja consagrados pelo
ambiente competitivo?

25) Em que medida os recursos internos sdo considerados na elaboragao
da estratégia?

26) Em que medida vocé avalia a analise das potencialidades da sua

Pouco

Pouco

péssimos

Pouco

Por mim ou
pela IES

Pouco

Pouco
frequente

Pouco

Pouco

Pouco

Por mim ou
pela IES

Pouco

Pouco

|4 | 5
| 4 | 6
| 4 | 6
|4 | 5

Pelo ambiente

competitivo
| 4 | 5
| 4 | 5
| 4 | 5
| 4 | 5
| 4 | 5

1

Pelo ambiente

1

competitivo
|4 | 5 |
|4 | 5 |

Muito

Muito

otimos

Muito

()

Muito

Muito
frequente

Muito

Muito

Muito

Muito

Muito



organizac¢ao?

27) Caso utilize instrumentos formais para reconhecimento e utilizagéo
dos recursos internos, em que medida estes instrumentos promovem
seguranga quanto a elaboragao e implementagéao de estratégias?

28) Caso utilize os instrumentos acima citados para reconhecimento e
utilizagao dos recursos internos, com que frequéncia vocé faz a avaliagdo
de seu uso?

29)Em que medida vocé utiliza os resultados da avaliagéo do uso dos
instrumentos citados?

30) Em que medida vocé concilia o uso dos instrumentos formais para
reconhecimento e avaliagao da estrutura do mercado da educagao com o
uso dos instrumentos formais para reconhecimento e utilizagao dos
recursos internos?

31) Caso concilie, com que frequéncia esta conciliagdo é desenvolvida?
32) Em que medida o uso em conjunto dos instrumentos formais para
reconhecimento e avaliagao da estrutura do mercado da educagao com o
uso dos instrumentos formais para reconhecimento e utilizagao dos
recursos internos fortalece a elaboragao e implementagéo de estratégias?

33) Com que frequéncia vocé monitora o impacto de suas agoes
estratégicas para o contexto externo de atuagédo da sua IES?

34) Como vocé avalia o impacto que sua IES tem ocasionado no seu
contexto externo de atuagao?

35) Como vocé avalia a estrutura organizacional de sua faculdade?

36) Em que medida a estrutura organizacional se adéqua a estratégia
estabelecida pela faculdade?

37) Em que medida a operagao da estrutura organizacional proporciona a
implementagéo da estratégia definida pela faculdade?

38) Como vocé avalia a sua participagao na gestao da estrutura
organizacional?

39) Como vocé avalia a sua participagdo na gestao operacional da IES?

40) Em que medida vocé reconhece as potencialidades dos recursos
internos disponibilizados pela sua IES?

41) Como vocé avalia a utilizagdo (manipulagéo) que vocé faz dos
recursos internos disponibilizados pela sua IES?

42) E perceptivel o reconhecimento e a utilizagdo que vocé faz dos
recursos internos da IES na operagéo da estrutura organizacional?

43) 30) Em que medida vocé adapta os recursos internos as mudangas
ambientais?

44) A estrutura organizacional reflete esta adaptagdo?

45) Caso ocorra adaptagao, seja na estrutura ou no uso dos recursos, em
que medida vocé promove aprendizagem coletiva nos membros da

Pouco

Pouco
frequente

Pouco

Pouco

Pouco
frequente

Pouco

Pouco

Pouco

Péssima

Pouco

Pouco

Muito fraca

Muito fraca

Pouco

Muito fraca

Pouco

Pouco

Pouco

Pouco

|

|

|
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Muito

Muito
frequente

Muito

Muito

Muito
frequente

Muito

Muito

Muito

Otima

Muito

Muito

Muito Forte

Muito Forte

Muito

Muito Forte

Muito

Muito

Muito

Muito



organizac¢ao?

46) Como vocé avalia a sua participagdo no desenvolvimento desta
aprendizagem coletiva

47) Como vocé avalia as mudangas ocorridas no seu mercado de atuagéo,
no tocante a sua frequéncia?

48) Como vocé avalia as mudangas ocorridas no seu mercado de atuagéo,
no tocante a sua intensidade?

49) Como vocé avalia a necessidade de adaptagédo da estratégia a estas
mudangas?

50) Com que frequéncia surgem novas estratégias (emergentes) como
resultado deste processo de adaptagdo as mudangas do mercado

51) Como vocé avalia a necessidade de adaptagao da estrutura
organizacional a estas mudangas na estratégia?

52) Como vocé avalia a necessidade de adaptagédo da operagao da
estrutura organizacional a estas mudangas na estratégia?

53) Como vocé avalia sua participagdo como condutor do processo de
adaptagéo entre a faculdade e seu ambiente de atuagio?

54) Como vocé avalia a aprendizagem gerada neste processo de
acomodagéo da estratégia, da estrutura e da operagao da estrutura as
exigéncias do contexto de atuagdo da IES?

55) Em que medida vocé utiliza mecanismos formais para o
desenvolvimento desta aprendizagem?

56) Em que medida vocé utiliza mecanismos formais para a disseminagéo
desta aprendizagem?

57) Com que frequéncia vocé participa de encontros com outros
estrategistas da sua faculdade para discutir assuntos estratégicos?

58) Em que medida estes encontros ampliam seus conhecimentos sobre
elaboragao e implementagéo de estratégias

Muito fraca

Pouco
frequente

Pouco
intensas

Pouco
necessarias

Pouco
frequente

Pouco
necessarias

Pouco
necessarias

Pouco
frequente

Pouco
relevante

Pouco

Pouco

Pouco
frequente

Pouco

|

|
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