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RESUMO

O ensino superior € considerado, atualmente, o precursor do desenvolvimento
econémico e social dos paises. Para desempenhar esse papel, as universidades tém
buscado novas formas de gestdo. Para auxilid-las nesta missdo, o planejamento
estratégico tornou-se uma ferramenta importante neste sentido, utilizado tanto em
instituicGes privadas quanto em publicas. As Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES) possuem o planejamento elaborado por meio de um modelo de Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) proposto pelo governo. No entanto, apesar dessa
estrutura ser considerada como o planejamento estratégico, as universidades nao se
apropriam desse formato. Nesse cenario, as IFES carecem de um processo de
planejamento que contemple as suas caracteristicas. Dado isso, 0 objetivo desta
dissertacdo é propor um modelo de processo de planejamento estratégico para IFES.
Para atingir o objetivo, foram desenvolvidos trés artigos. No primeiro artigo, foi
elaborada uma revisdo da literatura a fim de responder questdes que embasem a
proposicdo do modelo, enquanto no segundo artigo foi realizada uma andlise
documental acerca de PDIs e de Planos de Gestdo (PGs) das IFES, a partir da qual
foram identificados o relacionamento entre estes planos e as possiveis influéncias das
variaveis no processo de planejamento sob as constatacdes detectadas na analise. Por
fim, no terceiro artigo foi proposto o modelo de processo de planejamento completo,
através de um estudo de caso com grupos focados aplicado em uma IFES. Como
conclusdo geral, identificaram-se elementos estratégicos que foram propostos com mais
frequéncia em universidades. Confirmou-se que o modelo proposto pelo governo nédo
atende a estas universidades, e verificou-se que os planos utilizados nas IFES ndo
possuem elementos estratégicos. Além disso, identificaram-se as variaveis que podem
influenciar o processo de planejamento estratégico e suas possiveis influéncias no caso
em estudo. Por fim, propds-se um modelo de processo de planejamento adaptado ao
contexto das IFES, além das dindmicas que podem ser utilizadas em cada fase desse

processo.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; modelo; elementos; IFES; PDI



ABSTRACT

Higher education is, nowadays, considered the precursor of economic and social
development of the countries. To play this role, universities have been seeking new
forms of management. To help them in this mission, the strategic planning has become a
important tool in this sense, used in both private and public enterprises. The Brazilian
public universities, particularly the federal ones, IFES, already have their planning
drawn up by an Institutional Development Plan model (PDI) proposed by the
government. However, despite this structure have been considered strategic planning,
universities do not appropriated of this format. In this scenario, the IFES lack of a
planning process that incorporates their characteristics. Given this, the aim of this work
is to propose a strategic planning process model for IFES. To achieve this goal, we
have developed three articles. In the first article, a literature review was undertaken to
answer questions that could support the model proposition, while in the second article,
through a documentary analysis about PDIs and Management Plans (PGs) made by
IFES, by which were identified the possible relationships between these plans and the
impact of variables that affect the planning process under the findings detected in the
analysis. Finally in the third article, it was proposed a planning process model itself,
through a case study with focus groups applied to an university. As a general
conclusion, we identified strategic elements that were proposed with more often in
universities. It was confirmed that the model proposed by the government does not meet
the necessities of these universities, and found that the plans used in IFES have no
strategic elements. In addition, we identified the variables that could affect the strategic
planning and the impacts of these on the institutions under study. Finally, it was
proposed a planning process model adapted to the reality of IFES in addition with the

dynamics that can be used in each stage of this process.

Keywords: strategic planning; model; elements; IFES; PDI
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1 Introducéo

1.1 Considerac0es Iniciais

Nos dias atuais, a educacdo de qualidade é fator determinante no
desenvolvimento socioeconémico de um pais. Tendo isso em vista, o Brasil nos ultimos
anos vem investindo fortemente no ensino superior. No entanto é preciso cautela, pois
a situacdo econdmica € varidvel e a educacdo, sendo um dos servigos basicos, deve
permanecer em continuo desenvolvimento. O planejamento estratégico tem sido um
instrumento utilizado pelas universidades para manter o desenvolvimento, visto que
estas insituicdes enfrentam constantes mudancas no ambiente externo (EASTERBY-
SMITH, 1987).

As instituicbes de ensino superior vivem em um ambiente complexo com
diversos atores, que em alguns momentos séo clientes e em outros sdo colaboradores.
Além disso, a maioria das universidades ndo possui uma estrutura que permita realizar
planejamento de fato, por isso, muitas delas tem como foco a realizacdo de suas tarefas
rotineiras (KOTLER; MURPHY, 1981). Nesse contexto, alguns governos influenciam
diretamente no processo de planejamento, propondo modelos que tentam delinear as
estratégias que as universidades devem seguir. No caso brasileiro, em especial as
InstituicBes Federais de Ensino Superior (IFES), o planejamento deve realizado sob a
Gtica de um modelo de Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) proposto pelo
governo através do Artigo 16 do Decreto n® 5.773 de 09 de maio de 2006 (BRASIL,
2006).

No entanto, essas universidades ndo se apropiaram desse modelo para realizar o
planejamento estratégico. Além disso, o0 modelo proposto pelo governo ndo contém
ferramentas que sustentem analises estratégicas. De acordo com De Araujo (1996), o
planejamento deve apresentar analises que permitam embasar a tomada de decisGes.
Tendo isso em vista, deve se atentar para as diferentes formas de impacto que podem ser
gerados por variaveis que afetam o planejamento estratégico nas universidades. As
IFES, em geral, sdo descentralizadas e desfrutam de autonomia na gestdo, contudo, o
fato de serem instituicdes publicas avoca pressfes governamentais que impdem modos
de realizar a gestdo. Além disso, € importante salientar que ha dificuldades na gestdo de
uma instituicdo de ensino superior, que ndo sdo sanadas pelos sistemas de gestdo do
meio corporativo (FARRANT; FIELDEN, 1996).



Dessa forma, o planejamento estratégico em IFES ndo pode ser elaborado
apenas pela simples adocdo de elementos consagrados em empresas (MEYER JR,
2005), assim como o processo de planejamento ndo deve ser apenas a elaboragdo de um
plano (MINTZBERG, 1994). O desafio é reunir elementos de planejamento para a
implantacdo de estratégias em um formato de desdobramento que permita que 0s
objetivos em nivel estratégico estarem alinhados na instituicdo. Nesse contexto, devem
ser consideradas as varidveis que podem influenciar o planejamento e suas influéncias
neste processo, sendo que um modelo que contemple essa questdo pode ser o diferencial

para que as IFES se apropriem desse processo.

As universidades brasileiras muitas vezes realizam o planejamento estratégico
apenas para atender exigéncias governamentais (MIZAEL, 2013). E importante que as
universidades possuam um modelo de planejamento que permita que elas se reinventem
e se desenvolvam alinhadas com as perspectivas politicas do pais. Assim, o desafio das
universidades deve ser buscar maneiras de entregar servigos cada vez melhores para os
seus diversos stakeholders (ABDULLAH; RAHMAN, 2011).

Dentre as possiveis areas de aplicacdo da pesquisa, 0 tema da presente
dissertacdo tem como foco o processo de planejamento estratégico em universidades
federais brasileiras. Para isso, uma revisdo em planejamento estratégico em
universidades é necessaria para que seja possivel inferir variaveis que podem influenciar
0 processo de planejamento nessas instituicbes. A busca por elementos do processo de
planejamento observados em estudos aplicados em empresas ou quaisquer organizacoes
que ndo sejam universidades, ndo constitui base para o entendimento das variaveis que

podem influenciar o planejamento nas universidades publicas.

Para Boyne (2002), o ambiente organizacional do setor publico possui
caracteristicas diferentes do setor privado: a complexidade devido a uma série de partes
interessadas, as quais colocam exigéncias e restricdes aos gestores; o fato das
organizac@es publicas serem facilmente influenciadas por eventos externos; auséncia de
pressdes competitivas, devido ao fato de que os 6rgaos publicos geralmente tém poucos
adversarios para a prestacdo de seus servicos; a instabilidade gerada por questdes
politicas, bem como a imposi¢do de horizontes temporais de curta duracdo sobre os
gestores publicos (BOYNE, 2002).



Tais questbes sdo indispensdveis para a compreensdo do ambiente de
planejamento em uma IFES. Nessas institui¢fes, o planejamento constante, cientifico e
sistematizado ndo é uma pratica recorrente, pois a inexisténcia de planos, projetos e
metas formais ndo retne condi¢des para que sejam colocados em préatica ou para torna-
los sistematicos, além do que as experiéncias em planejamento sdo raras e descontinuas
(ESTRADA, 2001).

1.2 Problema de Pesquisa

As publicacbes sobre processo de planejamento estratégico em universidades,
sobretudo com foco em modelos, existem em baixo volume na literatura. Ainda que se
seja constatado que os elementos do planejamento estratégico utilizados em empresas
ndo estdo adaptados aos fatores relacionados as questfes publicas (BRYSON, 1988), ou
ao ambiente presente nas universidades (FOOLADVAND et al., 2012), verifica-se que
as pesquisas estdo focadas, principalmente, em boas praticas e as estratégias
direcionadoras, ndo propondo um modelo para o processo de planejamento que
contemple os planos existentes nas IFES.

Modelo pode ser definido como uma forma estruturada que possibilita a
compreensdo de como os fatos ocorrem (FOUREZ, 1998). A necessidade de estruturar a
compreensdo no planejamento € relevante, pois Dias et al. (2006) afirmam que as
universidades podem ser consideradas instituicbes complexas, 0 que evidencia a
importancia de se possuir um modelo de planejamento adaptado as IFES. Com isso,
verifica-se a necessidade de um modelo que contemple as influencias das variaveis no
planejamento em universidades.

Existem publicacdes que abordam esse tema, porém a maioria contempla relatos
de implantacdo do planejamento estratégico ou a utilizacdo de ferramentas para tal.
Poucas sdo as publicacbes que abordam o planejamento como um processo amplo e
apresentam este processo integralmente. No caso das IFES, é possivel observar a
incompletude da administracdo publica gerencial ao se adotar o PDI como Unico

instrumento de planejamento estratégico (MIZAEL, 2013).



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Devido a existéncia de poucas publicacdes sobre planejamento estratégico em
instituicOes federais de ensino superior (IFES), considera-se importante contribuir com
um modelo que oriente essas instituicfes a realizarem este processo. Assim, 0 objetivo
geral dessa dissertacdo é propor um modelo de processo de planejamento estratégico
para IFES.

1.3.2 Obijetivos Especificos

Os objetivos especificos de um trabalho podem ser vistos como 0s objetivos
parciais que devem ser atendidos para a obtencdo do Objetivo Geral. Dado isso, 0s
objetivos especificos da presente dissertacdo sdo: (i) identificar os elementos propostos
e/ou utilizados em processos de planejamento em universidades, assim como € descrita
a implantacdo das acBes em universidades e quais as variaveis que podem influenciar o
processo de planejamento em universidades; (ii) identificar as caracteristicas do PDI e
do PG e sua relacdo em IFES e as possiveis influéncias das variaveis no processo de
planejamento em IFES e (iii) identificar o formato de implantacdo de acdes adaptado ao

caso.
1.4 Justificativa

1.4.1 Justificativa do Tema

Planejamento estratégico é uma area de extenso interesse, sobretudo por ser um
instrumento capaz de gerar transformacGes nas instituicdes. As universidades
desempenham um papel muito importante no desenvolvimento do pais, pois sdo a maior
fonte de conhecimento para pesquisas e alicerce para a formacdo de profissionais
capacitados para gerenciar a producdo de bens e servigos. Nesse contexto, justifica-se
estudar o planejamento estratégico em universidades do ponto de vista pratico, sendo
um dos motivos para tal o fato de as universidades ndo estarem dispostas em uma
estrutura organizacional e cultural que permita a eficacia desse processo (KOTLER;
MURPHY, 1981).

Alguns autores ja publicaram estudos sobre modelos de planejamento adaptados

as universidades, tais como Aggarwal (1987), Farrant e Fielden (1996), Asan e Tanyas



(2007) e Marques (2013). No cenario brasileiro, Arguin (1989) e Vianna (2004)
apresentaram um modelo de planejamento para universidades brasileiras, Do Carmo
Ferreira (2006) apresentou modelo para universidades brasileiras privadas, e Cunha
(1995) para IFES. No entanto, diante dos estudos existentes, ainda restam dividas a
respeito da estrutura e dos atributos necessarios para que o processo de planejamento
possa se adequar as caracteristicas de instituicdes publicas de ensino superior, em
especifico as federais. Essas questdes existem em funcdo de que os modelos existentes

ndo apresentam o PDI e 0 PG, e tdo pouco suas relacdes em forma de um processo.

A importéncia do presente trabalho é dada pela apresentacdo de uma proposta de
modelo de processo de planejamento estratégico adaptado ao contexto das IFES. Entre
0S motivos que tornam a proposta relevante estdo, o fato de que modelo proposto pelo
governo ndo possui ferramentas para elaboracdo das estratégias e 0os modelos presentes
na literatura apresentam o planejamento desconectado, sem a relacdo entre o PDI e o
PG, ndo constando os elementos estratégicos que devem estar em cada plano, ndo
servindo de orientagdo para que as universidades possam elaborar seus planos de forma

integrada entre as areas estratégicas.

1.4.2 Justificativa dos Objetivos

Em relacdo aos objetivos especificos, o objetivo 1 permite a identificacdo da
base de elementos de planejamento estratégico que a literatura propde para balizar o
modelo de processo de planejamento estratégico em IFES. Além disso, serve de apoio
para identificar o relacionamento entre os planos existentes, no intuito de compreender
0 cenario das IFES para o qual o0 modelo é proposto. Esse objetivo também auxilia na
proposicdo do modelo, uma vez que a implantagdo de agdes em universidades foi
considerada a base do processo de planejamento. A identificacdo das variaveis que
podem influenciar o planejamento estratégico em universidades no contexto
internacional é importante pois, constitui o alicerce para o entendimento sobre o cenario

de aplicagéo.

O objetivo 2 deve ser considerado devido a necessidade de identificar como é
realizado o planejamento nas IFES. Entender a situacdo atual do tema, no seu local de
aplicacdo, é primordial para compreender as possiveis influencias e propor possiveis
adaptacdes no modelo. Além disso, a identificacdo das possiveis influéncias variaveis

que podem influenciar o planejamento em IFES, gerando condic¢des para que o modelo



seja adequado a realidade destas instituicbes. JA& o objetivo 3 propde o formato de
implantacdo das estratégias adaptado ao caso. Essa estrutura € a base para a modelagem
do planejamento, uma vez que o modo pelo qual sdo implantadas as a¢cdes modifica a

operacionaliza¢do do modelo.
1.5 Procedimentos Metodoldgicos

1.5.1 Caracterizacdo do Método

A dissertacdo apresentada é composta por trés etapas, sendo que para cada uma
delas foi desenvolvido um artigo. As etapas sdo: (i) entendimento do tema, (ii) avaliacdo

do cenario de aplicacdo do tema, (iii) proposicéo aplicada para o tema.

Na etapa (i), sdo identificados os trabalhos ja realizados sobre planejamento em
universidades, com o intuito de identificar questdes relevantes para futuras concepgoes
do modelo. Assim, sdo respondidas questbes de pesquisa que norteiam 0s tOpicos
necessarios para explorar o conhecimento acerca do tema. Nessa etapa é desenvolvido o
primeiro artigo da dissertagdo, denominado de ‘“Planejamento Estratégico em

Universidades: Uma Revisdo Sistematica”.

Na etapa (ii), partindo do que foi identificado na etapa (i), € avaliado o cenario
de aplicacdo do tema. Para isso, sdo elaboradas hipdteses a serem confirmadas através
de uma andlise de contetdo documental. As analises geraram constatacdes a respeito
dos elementos estruturais dos PDIs e dos PGs estudados, permitindo identificar as
caracteristicas de cada um dos planos, além de gerar inferéncias sobre as variaveis que
podem influenciar as constatacdes obtidas anteriormente. O artigo desenvolvido nessa
etapa denomina-se “Avaliacdo do Planejamento Estratégico em InstituicGes Federais de
Ensino Superior (IFES): Uma Anélise de Contetido Documental”.

Na etapa (iii), é desenvolvido, por meio de um estudo de caso, um modelo de
processo de planejamento estratégico adaptado as possiveis influéncias das variaveis no
processo de planejamento em uma IFES. O artigo desenvolvido nessa etapa,
denominado “Modelo de Processo de Planejamento Estratégico em IFES: Um Estudo de
Caso” utiliza técnicas de grupos focados para relacionar as possiveis influéncias das
variaveis no modelo na construcdo do modelo de processo de planejamento proposto
para IFES. Na Figura 1.1, é apresentado o processo de elaboragdo da dissertacdo com
base nos objetivos especificos para cada artigo desenvolvido.



1.5.2 Caracterizagdo da Pesquisa

Devido ao formato de estrutura da dissertacdo, a pesquisa foi classificada em

funcdo de cada um dos trés artigos, conforme apresentado na tabela 1.1.

Tabela 1.1 - Classificacdo da pesquisa por artigos

Artigo 1 Artigo 2 Artigo 3
Natureza Conceitual Aplicada Aplicada
Abordagem Qualitativa Quali-Quantitativa Qualitativa
Objetivos Exploratdria Exploratdrio Descritivo
Procedimentos Revisdo Sistemética Analise Documental Estudo de Caso

Fonte: Elaborado pelo autor
1.6 Delimitacdes

Em relacdo ao primeiro artigo da dissertagdo, denominado “Planejamento
Estratégico em Universidades: uma Revisdo Sistematica”, ressalta-se que os resultados
se restringem ao periodo pesquisado nas bases de publicacdes (até agosto de 2014).
Além disso, a identificacdo das variaveis € realizada com base em referéncias teoricas,

sendo estas validadas por um grupo focado de especialistas no terceiro artigo.

No segundo artigo, denominado de “Avaliagdo do Planejamento Estratégico em
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES): Uma Andlise de Conteudo
Documental”, os resultados sao obtidos com base na amostra observada e na aplicacdo
de uma anélise de conteldo documental. Por se tratar um procedimento que possui
caracter qualitativo, possui limitacdes inerentes as perspectivas do pesquisador que 0
aplica, podendo gerar pequenas flutuacGes, de acordo com a codificacdo dos dados

empregada.

No terceiro artigo, denominado “Modelo de Processo de Planejamento
Estratégico em IFES: Um Estudo de Caso” propde-se um modelo de processo de
planejamento desdobrado até o nivel operacional, sem detalhamento do processo neste
ultimo nivel. Da mesma forma, a execugdo do planejamento é mencionada, e nédo
aprofundada, visto que para contemplar a execucdo das acdes do planejamento seria

necessaria uma linha de pesquisa diferente da adotada.

O modelo de processo de planejamento estratégico proposto no estudo de caso

pode ser aplicado em outras IFES, devido as caracteristicas semelhantes entre estas



instituicbes. No entanto, cada instituicdo possui peculiaridades que devem ser
observadas na aplicacdo deste modelo. Assim, os resultados aplicaveis ao caso estudado
podem ser aplicados em outras instituicGes, desde que sejam realizadas adaptacdes no

modelo para cada caso.

1.7 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo estd estruturada conforme segue. No préximo capitulo, é
apresentado o primeiro artigo, contendo uma revisdo sistemética sobre planejamento
estratégico em IFES. No capitulo 3, é apresentado o segundo artigo da dissertacao, o
qual realiza uma avaliacdo sobre o planejamento estratégico em IFES. No capitulo 4, é
apresentado o terceiro e ultimo artigo, o qual propde um modelo de processo de
planejamento estratégico aplicavel as IFES. Por fim, no capitulo 5, sdo apresentadas as

conclusdes obtidas com a elaboracao da presente dissertagéo.
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2 Artigo 1: O Planejamento Estratégico em Universidades — Uma

Revisao Sistematica

Resumo

Os modelos de planejamento estratégico das empresas ndo podem ser utilizados
em universidades sem adaptacOes. Esses ajustes sdo construidos atraves de elementos
classicos da estratégia observados no contexto universitario. Este, o artigo tem como
objetivo encontrar respostas para questionamentos que embasem a estruturacdo dessas
adaptacOes para a aplicacdo no planejamento estratégico de instituicbes de ensino
superior. Para isso, foi realizada uma revisao sistematica com o intuito de identificar: os
elementos estratégicos que sdo propostos e/ou utilizados em processos de planejamento;
como € descrita a implantacdo das acdes em universidades e quais variaveis e podem
influenciar o planejamento em universidades. Os resultados apresentam: uma variedade
de elementos estratégicos e ferramentas que juntos formam um processo de
planejamento estratégico em universidades, diferentes formas de realizar a implantacéo
das acdes desse planejamento e a nomeacdo de variaveis que podem influenciar o

processo de planejamento estratégico em universidades.

Palavras — Chave: Planejamento Estratégico, Universidades, Elementos, Cultura

Abstract

The strategic planning models of the companies cannot be used in universities
without some adjustments. These adjustments are made up of classic elements of
strategy observed in the university context. Thus, the article aims to find answers to
questions that could support the process of structuring these adaptations for the
application in the strategic planning of higher education institutions. For this, a
systematic review took place with the aim of identifying: the strategic elements that are
proposed and / or used in planning processes; how the implantation of the actions
occurs and which variables could affect the planning process in universities. The results
brought: a frequency of strategic elements and tools that together form the structure of

the strategic planning process; different ways to accomplish the implantation of the
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actions of this planning process and also the consolidation of the variables that could
impact the strategic planning process in universities.
Keywords: Strategic Planning, Universities, Elements

2.1 Introducao

Uma das formas de causar impacto em longo prazo no desenvolvimento de um
pais € investindo na educacdo de nivel superior, pois as universidades desempenham um
papel muito importante na sociedade, sendo grande fonte de conhecimento para o
aperfeicoamento da pesquisa e para formacdo de profissionais (ABDULLAH;
RAHMAN, 2011). O ambiente académico, nas ultimas décadas, tem sofrido diversas
mudancas ambientais, tanto externas quanto internas, e o planejamento estratégico das
universidades tem sido um instrumento no processo de adaptacdo a essas diferentes
perspectivas educacionais (ROWLEY et al., 1997). Para Meyer Jr. (2005), os modelos
de planejamento estratégico das empresas ndo podem ser aplicados por universidades
sem antes serem realizados alguns ajustes, os quais devem ser compostos pelos
elementos cléssicos da estratégia para o0 contexto universitario. E importante observar
que o objetivo do planejamento estratégico € informar e promover decisdes que
realmente sejam significantes e que tragam melhorias para o contexto em que a
organizacao esta inserida, aumentando a sua efetividade a partir de suas capacidades e
habilidades (BRYSON, 2010).

Porém, a maioria das universidades ndo estd configurada com uma capacidade
plena de planejamento estratégico, sendo estas eficientes somente em suas operacoes
(KOTLER; MURPHY, 1981). Além disso, de acordo com Minztberg et al. (2006), as
estratégias devem ser formuladas antes da execucdo das acbes que sdo pretendidas, e
devem ser desenvolvidas conscientemente e propositadamente. No entanto, € dificil para
as instituicGes de ensino executar as estratégias planejadas. 1sso ocorre, por um lado
pela dificuldade de adaptar um modelo & realidade das universidades, devido aos
inimeros formatos e metodologias que se proliferam nas pesquisas académicas
(HUTZSCHENREUTER; KIEINDIEST, 2006); e por outro lado, esta dificuldade é
consequéncia da administracdo diversificada e dos processos realizados por unidades
distintas em diferentes epocas do ano, sem a orientacdo de uma visdo consistente de
estratégia integrada (KAPLAN; NORTON, 2005).

De acordo com Obeng e Ugboro (2008), muitas instituicdes enxergam o
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planejamento estratégico apenas como uma forma de cumprir decisdes normativas. O
empenho na execucdo ndo significa planejar de forma integrada. Kaplan e Norton
(2005) relatam que as unidades de negdcios e as unidades de servi¢cos compartilhados,
tais como recursos humanos e tecnologia da informacdo, fazem suas proprias
atualizacdes de planejamento estratégico anual, independentes entre si. As estratégias
dessas unidades geralmente ndo sdo informadas pela estratégia corporativa e, portanto,
néo refletem a forma como as unidades, em conjunto, devem trabalhar para alcancar a
integracéo e sinergia (KAPLAN; NORTON, 2005).

Assim, justifica-se estudar o tema devido a sua importancia apresentada, aléem do
baixo volume de estudos sobre planejamento estratégico em universidades, visto que 0s
estudos, em sua maioria, ndo propdem um modelo de processo de planejamento
adaptado para as universidades. Este estudo serd baseado em uma revisao sistematica da
literatura, a qual, de acordo com Kitchenham (2004), é um método para identificar,
avaliar e interpretar as pesquisas disponiveis e relevantes para determinada questdo de
pesquisa, area tematica ou fendmeno de interesse. Assim, as questes de pesquisa (QP)

que proporcionam o entendimento necessario sobre o tema sdo as seguintes:

QP1 - Quais elementos sao propostos e/ou utilizados em processos de planejamento em

universidades?
QP2 — Como é descrita a implantacédo das a¢gdes em universidades?

QP3 — Quais variaveis podem influenciar o processo de planejamento em

universidades?

Dessa forma, o objetivo deste artigo é realizar uma revisdo sistematica da
literatura, no intuito de contribuir para respostas que auxiliem no entendimento do tema
planejamento estratégico em universidades. Este artigo esta organizado em cinco
secOes. Apds esta introducdo, a secdo 2 apresenta os procedimentos metodologicos
utilizados para a analise dos trabalhos cientificos. A secdo 3 apresenta a revisdo
sistematica propriamente dita, mostrando o cenario de planejamento, em resposta as trés
OP’s. Na secdo 4 séo apresentados os resultados da andlise e a conclusdo encerra o

artigo na secdo 5.
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2.2 Procedimentos Metodoldgicos

Nesta secdo sera descrito o planejamento da revisdo sistematica, através do
relato da estratégia de pesquisa, das fontes de dados utilizadas, dos critérios de inclusdo
ou exclusdo de dados e da metodologia em geral utilizada para a obtencdo dos
resultados. A pesquisa utilizou, como base de estrutura, o0 método proposto por
Svahnberg et al. (2010).

2.2.1 Questdes de Pesquisa

Para responder questbes amplas e distintas, cada questdo de pesquisa teve um
critério para ser incluida. Para responder a QP1, utilizou-se o conceito, proposto por
Bryson e Alston (2011), que o processo de planejanento deve conter, entre outras fases,
a definicdo da identidade organizacional, a analise do ambiente, a definicdo de
estratégias, a implantacdo das acOes e a avaliacdo de desempenho. Assim, apenas as
publicacBes que possuem um processo de planejamento similar ao proposto por Bryson
e Alston (2011), em que as fases fossem descritas e sequenciadas, foram incluidos,
aqueles que abordaram apenas uma fase do processo ndo foram considerados. Em
resposta a QP2, foram consideradas publicacdes que tinham descrito uma especificidade
da implantacdo das acdes, tal como um método para esse fim. Para atender a QP3,
considerou-se as publicagdes que tinham como foco do estudo uma abordagem sobre o
ambiente de planejamento estratégico e as varidveis que podem influenciar esse

processo nas universidades.

2.1.1 Estratégias de Pesquisa

A estratégia tracada foi buscar na literatura 0 maior nimero de publicacGes
possiveis, para ndo incorrer na perda de estudos que possam contribuir para o objetivo
deste trabalho. Foram incluidos na pesquisa artigos, dissertacfes, teses, capitulos de
livros, entre outras publicacGes disponiveis nas fontes de dados selecionadas. Devido a
abrangéncia das questdes anteriormente definidas, preferiu-se realizar uma pesquisa

ampla e realizar as convergéncias sob a interpretacéo dos autores.

A partir de uma busca mais ampla relacionando sindnimos as palavras-chave
com a revisdo de um bibliotecério, percebeu-se uma relacdo entre os termos de busca, e
por consequéncia um sequenciamento das seguintes parcelas de um contexto

exploratorio: Disposicdo, no que se refere ao formato de apresentacdo dos termos; Area
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de Pesquisa, inserindo o contexto estratégico; Composicdo de Pesquisa, aqui definida
como derivacdes do tema “Planejamento Estratégico”; e Campo de Pesquisa, onde o
estudo foi aplicado. Além disso, as bases de dados para busca de publica¢@es escolhidas
foram: Web of Science, Scopus e Engineering Village, conforme apresentado na Figura

2.1.

| Disposicio | Area | Composigdo | Campo
Model -. Strategic Planning - High Education
Method ~.__ "~ StrategicPlan ...___ " University
Elements ----- :_ =:¥ Strategic -- Strategic Alignment -~/ College
Analysis 7 Strategic Deployment " Faculty
Process Strategic Management '

Tools -~

Figura 2.1- Termos de busca da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Este estudo desconsidera as diferencas entre universidades, faculdades,
instituicbes de ensino superior, entre outros; pelo contrario, consideraram-se na
pesquisa essas definicbes como sinbnimas. Assim, foram utilizadas varidveis booleanas
para definir a amplitude da pesquisa e gerar 0 maximo de combinagdes, exemplificadas
no Quadro 2.1.

Quadro 2.1- Combinacédo de termos resultante

Busca por: ("model" OR "method" OR "elements" OR "analysis" OR "process" OR "tools") AND (("'strategic") AND
("planning™ OR "plan” OR "alignment" OR "deployment” OR “"management")) AND (“higher education" OR "university" OR
"college" OR "faculty")

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados dessa analise geraram 120 combinacbes diferentes de termos,
utilizando-se os topicos compartilhados de pesquisa. Esse formato de busca confere
maior dinamismo, pois reduz a necessidade de adicionar combinagdes ao acaso, uma

vez que equaliza os termos e realiza todos 0s arranjos possiveis.



16

2.1.2 Processo de Selecao de Publicactes

Nesta etapa foram elaborados procedimentos para incluir ou excluir estudos. No
momento inicial, foram elaborados critérios a serem observados em cada uma das fases

do processo de revisao sistematica proposto, conforme apresentado na Figura 2.2.

Estratificagdo

n~ - isd i
meluso: Conteridn Bevizdo por Titulos

Filtragem
Inclusdo: Contelddo

¥

Revisao por Resumos

Avaliacio
» Inclusdo: Contribuigo Revisdo por Leitura
Exclusdo: Disponibilidads

. Qualificacio
Inclusdo: Qualidade

Revisao por Leitura

Figura 2.2 - Processo de reviséo sistematica

Fonte: Elaborado pelo autor

Na primeira fase foi executada uma estratificacdo dos dados, utilizando para isso
0 auxilio de um software que compartilha dados do formato bibtex. Apoés, foi realizada
uma revisdo com base nos titulos, com a intencdo de incluir apenas as publica¢fes que
possuiam indicios de ter como foco o planejamento em universidades. Dessa forma,
foram encaminhados para a proxima fase de selecdo apenas os titulos que se adequavam

ao objetivo proposto.

Na segunda fase houve uma filtragem dos dados para validar a fase anterior, e,
com base na leitura do resumo de cada publicacdo, foram incluidos apenas aqueles
realizados em universidades. Na terceira fase, as publicacGes selecionadas foram
avaliadas para constatar os resultados anteriores, através da leitura completa dos
mesmos, a fim de verificar o contexto de aplicacdo do planejamento estratégico que

pudesse de alguma forma sustentar respostas para as questdes de pesquisa levantadas.

Na ultima fase, a qualificagdo foi realizada visando classificar as publicagdes
que geram melhores resultados no atendimento das QP’s, levando em consideracéo as

regras ja estabelecidas anteriormente, em acordo entre os autores.
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2.2 Execucdo da Revisdo

O processo de selecdo de publicagdes exigiu em todas as fases a checagem de
pelo menos dois dos autores do artigo, a fim de diminuir as possibilidades de tendéncia
e garantir a integridade do processo. A extracdo dos arquivos foi realizada em agosto de
2014, sendo estruturada uma lista com as principais informacdes de cada publicacéo,
como autores e titulo. Utilizou-se para isto um software que convertia os arquivos para
o formato bibtex para facilitar a gestdo do processo de reviséo. Entre as bases de dados
de publicacgdes utilizadas, foram contabilizados 6073 dados, com possiveis repeticdes;
apos a consolidacao das publicacdes pelo software, eliminando redundancias, o nimero

de dados foi reduzido para 4304 publicacdes, apresentado na figura 2.3.

4304 Publicagtes
Estratificacao

287 Publicacdes

. 85 Publicagdes
32 Publicagtes

Figura 2.3 - Resultados da execucéo da revisdo

Filtragem

Avaliac8o

Qualificagio

Fonte: Elaborado pelo autor

Na primeira fase as publicacbes foram estratificadas apenas com base na
inclusdo de titulos, restando apenas 6,67% das publicacGes analisadas neste momento.
Apos a leitura do resumo de cada um dos 287 restantes, foram excluidas as publicacfes
que ndo atendiam a exigéncia anteriormente citada para essa fase, além de 15

publicacbes que nao estavam disponiveis para leitura integral.

Assim, restaram 85 trabalhos para a fase de qualificacdo, aos quais foi realizada
a leitura integral de cada um, para finalmente chegar a fase de avaliacdo. Nesta, 32
publicacdes foram classificadas de acordo com os critérios das QP’s, conforme mostra a
Tabela 2.1.



Tabela 2.1 — Relag&o entre as PublicacOes selecionadas e as QP’s abordadas
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ID Autor Ano Titulo QP1 | QP2 | QP3
Systematic Strategic Planning at a State University: A Case Study of Adapting
1 Aggarwal 1987 Corporate Planning Techniques* v v |V
2 | Allen e Wilson | 1996 Information Strategies in UK Higher Education Institutions ¥ v
Integrating Hoshin Kanri and the Balanced Scorecard for Strategic Management:
3 | AsaneTanyas | 2007 The Case of Higher Education v v
4 Chenetal 2006 The application of balanced scorecard in t'he performance evaluation of higher v
education
5 Corrall 2008 Information literacy strategy development in higher education: An exploratory v
study
6 Dyson 2002 Strategic development and SWOT analysis at the University of Warwick v v
Easterby- . L .
7 Smith 1987 Change and innovation in higher education: a role for corporate strategy? o
8 F:i;rlzr;tne 1996 Strategic Planning in African Universities [ L
Fooladvand et Designing and application of quality model in Iranian non-governmental university
9 2012 o v
al. (A project in progress)
10| Girotto et al. 2011 University Strategy: Is It a Matter of Qu-ahty, Managerialism and Political/financial e
Strings?
Hamidi e ’ . . . .
11 Delbahari 2011 Formulating a Strategy for a University Using SWOT Technique: A Case Study e
12 | Hansen etal 2011 Engaging the Campus Community through Participatory Sustainability Strategic v
Planning
13 | Hutaibatetal. | 2011 Strategic management accounting ar?d the sFrategising mindset n an English higher v
education institutional context
14 | Johnson e Lipp | 2007 Cognitive Mapping: A Process to Support Strategic Planning in an Academic v
Department
15 | Kahveci et al. 2012 Evaluation of public strategic planning models for Turkish Universities o o o
16 Karm.on e 1997 Strategic Planning For Program Improvement: A Case Study of Faculty Involvement W W
McGilsky in the Process
17 Kriemadis 1997 Strategic planning in higher education athletic departments v o
18 Lillis e Lynch 2013 New Challenges for Strategy Development in Irish Higher Education Institutions v
9 Lumby 1999 Strategic Planning in Further Education: The Business of Values v v
2 Maassen e 1990 Strategic decision making in higher education An analysis of the new planning
Potman system in Dutch higher education
21 Marques 2013 Strategic Management, Leadership and Governance of the University in Portugal v " o
22 2013 Andlise do Plano de Desenvolvimento Institucional das universidades federais do v
Mizael et al. Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais
23 ' 2004 Expert Estimates in the Informational Support System of the University Strategic v
Mokina Plan
Penrod e ) . . . .
24 Douglas 1988 Strategic Planning of Information Resources at the University of Maryland e e
25 Ro,drl'guez— 1997 Strategic process in universities: methodology development and information v v
Diaz et al. systems support
Shiiri e Developing and Applying One Model for Formulating and Ranking the Strategies in
26 Zohrabi 2013 Educational Organizations Based on the Criteria of EFQM Model by Using TOPSIS
Technique
27 Shirley 1983 Identifying the Levels of Strategy for a College or University v W
78 Umashankar e 2007 Balanced scorecards in managing hlgher.’ education institutions: an Indian e
Dutta perspective
varmohamma An Integrated Strategic Quality Model (ISQM) for Non-governmental Universities:
29 dian et al 2013 Integration between Strategic Planning and BSC applied Iranian higher education "
i system
; ; ] ; ities: E !
30 Yarmohamma 2011 Is strategic planning relevant to rnon goverr\mer?tal universities; Experiences from v v
dian et al. Islamic Azad University, Iran
31| XineYansong | 2009 Preliminary Explore on Development Strategies of Colleges and Universities e I
32 Zechlin 2010 Strategic Planning in Higher Education v | W

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.3 Anaélises Observadas

As informac0es das publicagOes selecionadas serdo apresentadas no formato de
respostas as QP s, dividindo-as em topicos para melhor abordagem de cada constatacdo

extraida.

2.3.1 Quais elementos sdo propostos e/ou utilizados em processos de planejamento?

Inicialmente, é possivel perceber que os autores das publicacfes selecionadas
ndo possuem um consenso em relacdo ao periodo especifico de prazo de expiracdo dos
planos. O planejamento estratégico € parte de um processo continuo de
aperfeicoamento, tanto do planejado quanto do executado, sendo que produzir um plano
estratégico ndo € um exercicio realizado apenas uma vez, devendo ser modificado e
reescrito em intervalos de tempo determinados (FARRANT; FIELDEN, 1996).
Aggarwal (1987) propGe que o planejamento estratégico deva ser realizado a cada dez
anos, engquanto gque, para a maioria dos autores, cinco anos é o tempo de ciclo ideal do
planejamento estratégico (PENROD; DOUGLAS, 1988; KARMON; MCGILSKY,
1997; DYSON, 2002). J& Hamidi e Delbahari (2011) sugerem que 0 processo possua

um ciclo maior, de 15 anos.

O processo de planejamento ndo deve ser considerado apenas 0 momento em
que se analisam as estratégias que serdo utilizadas. Para Karmon e McGilsky (1997),
existem cinco elementos-chave do planejamento estratégico: uma missdo clara com
metas e acompanhamento; processo para estabelecer a missdo e 0s objetivos; analise dos
resultados; avaliacdo dos resultados; e acGes para manter os objetivos efetivos. Marques
(2013) apresenta também cinco fases que o planejamento estratégico deve atender:
conhecer a instituicdo e a situacdo atual em que se encontra; decidir onde quer chegar;
criar e escolher formas de chegar 1a; implantar as estratégias necessarias e identificar os

interessados e seus interesses.

Kahveci et al. (2012) apresentam dois modelos de processo de planejamento
utilizados na Europa: o primeiro é o DPT, em que é realizada uma andlise situacional,
onde sdo definidos missdo, visdo, valores, metas, objetivos, critérios de medicao,
estratégias e projetos necessarios para cada objetivo; e o segundo é o modelo YODEK,
no qual o processo também ocorre atraves da definicdo de misséo, viséo, valores, auto
avaliacdo institucional (avaliagdo interna e ambiental), determinando objetivos

estratégicos e estruturando o plano estratégico com indicadores e metas, além de
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atividades e projetos, planejamento de recursos e de orgcamentos, preparacao e execucgao

de plano de acéo, avaliacdo periddica e melhoria continua.

Hansen et al. (2011) apresentam fases do planejamento estratégico utilizadas em
uma universidade americana, tais como: capacitacdo dos envolvidos, desenvolvimento
de uma visdo pratica e identificacdo dos obstaculos, coleta de dados e de informacdes
das partes interessadas, direcionamento das estratégicas e implantacdo. Kriemadis
(1997) mostra que o processo de planejamento deve realizar uma eficiente avaliacdo
ambiental externa de oportunidades e ameacas existentes, e, desta forma, antecipar e
responder de maneira eficaz as mudancas. Lumby (1999), em seu estudo, destaca a
definicdo de um dos diretores de faculdades questionados a respeito do conceito de
planejamento: “O planejamento na verdade se baseia no ato de recobrir-se de um
pensamento consciente sobre aquilo que vocé deve fazer. Vocé tem que dizer as coisas

para si e para 0s outros se VOCé quer ser capaz de agir propositadamente”.

Foram encontradas diversas ferramentas de analise de ambiente, outras em
implantacdo e em avaliacdo de desempenho, porém nenhuma especifica para identidade
organizacional, mesmo que autores a considerem uma fase importante no processo.
Karmon e McGilsky (1997) referem-se a declaracdo da missdo como parte primordial
do plano estratégico. O seu desenvolvimento deve envolver todas as partes do
programa, mas principalmente a area académica, pois 0 envolvimento é ainda mais
critico nesse passo, ja que a declaracdo de missdo serd utilizada para tomar futuras
decisbes sobre alocacBes de curriculo, pesquisa e recursos (KARMON; MCGILSKY,
1997). Para Rodriguez-Diaz et al. (1997), a missdo pode ser considerada como o
objetivo superior que esclarece a finalidade da instituicdo e justifica a sua razéo de
existir. Através da analise das 22 publica¢bes que responderam a QP1, confirmou-se a
importancia da definicdo da missdo para as instituicdes, pois todas essas publicacbes
realizaram esta identificacdo durante o processo de planejamento. Porém, a visdo e 0s
valores da instituicdo apareceram em volume consideravelmente inferior durante a

andlise das publicacGes, conforme mostra a figura 2.4.
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| (N2} - Volume de publicagtes

100% (22)
77% (17)

55% (12)

Missdo Visdo Valores

Figura 2.4 - Frequéncia dos elementos da identidade organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor

Outro ponto que vale ressaltar é a presenca de diversas ferramentas de analise
que sdo utilizadas nos planejamentos estratégicos das publicacdes analisadas. Entre as
ferramentas encontradas, a analise SWOT € a mais utilizada no contexto universitario.
Dyson (2002) explica que a andlise SWOT pode auxiliar na geracdo de novas iniciativas
estratégicas, porém o processo de planejamento estratégico requer uma andlise
consideravel das propostas elaboradas, sendo estas validadas antes da sua aprovacao.

Essas analises, segundo Dyson (2002), devem ser aplicadas em todos os cenarios
possiveis, e uma avaliacdo financeira seria aconselhavel, sendo obrigatoria, durante a
analise SWOT. Portanto, as analises devem ser consideradas como parte do processo de
planejamento, ao invés do processo por si s6 (DYSON, 2002). Vale ressaltar que apesar
de ser uma ferramenta muito utilizada, a SWOT néo € o principal foco do planejamento.
Para Hamidi e Delbahari (2011), em um processo de planejamento estratégico a analise
SWOT ndo deve ser nem o primeiro nem o Ultimo passo, pois os autores defendem que
0 processo deveria ser iniciado com uma analise completa das declaracGes de misséo e

visdo da organizacao.

Uma variacdo da analise SWOT pode ser utilizada em universidades; a chamada
matriz TOWS. Essa matriz busca a identificacdo de fatores com maior aprofundamento,
estimulando a relagédo entre elementos internos e externos agrupados, o que pode gerar
novas iniciativas estratégicas (DYSON, 2002). Entre outros instrumentos utilizados para
auxiliar a analise de ambiente, foi citado por Easterby-Smith (1987) e Marques (2013) a
utilizacdo do PEST, ferramenta que fornece uma lista de verificacdo das tendéncias

sobre 0 ambiente externo, os aspectos politicos e sociais, 0s aspectos econémicos e



22

tecnoldgicos. Rodriguez—Diaz et al. (1997) propdem a anélise da cadeia de valor para
melhor compreensdo da complexidade organizacional, porém os autores salientam que
esse conceito € dificil de aplicar em empresas ndo manufatureiras, em que o produto nao
¢ tangivel e a matéria-prima ndo é facilmente identificada, como o caso das

universidades.

Outro instrumento de cardter amplo, o 5W2H1E, foi utilizado por Xin e
Yansong (2009) para auxiliar na elaboragdo de estratégias. Easterby-Smith (1987)
utilizou uma matriz de forte cunho mercadoldgico, a Boston Consulting Group (BCG),
para identificar as relacdes entre produtos e mercado. Sabendo das controvérsias que o
ambiente académico identifica, Shiiri e Zohrabi (2013) propdem a utilizagdo de uma
técnica de analise de decisdo multicritério, a TOPSIS, como meio de buscar uma
abordagem quantitativa para classificar e ordenar as estratégias. De forma semelhante,
Hamidi e Delbahare (2011) utilizam a Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM),
uma espécie de matriz de planejamento estratégico que serve para identificar as opgdes
estratégicas e prioriza-las.

Outra ferramenta encontrada com muita frequéncia foi a Analise de
Stakeholders. Maassen e Potman (1990) comenta que captar as percepcGes dos
envolvidos na instituicdo é um aspecto importante das universidades de diversos paises
no processo de planejamento. Corral (2008) sugere a utilizacdo de uma ferramenta que
tenha o papel de analisar as partes interessadas e gerir suas relagdes criticas, por
perceber a importancia das partes envolvidas, devido as influéncias externas e as
questdes internas. Alguns modelos abrangeram esse ponto, como o modelo avaliado por
Kahveci et al. (2012), o qual considerava essencial a realizagdo da Analise de
Stakeholders, enquanto que Yarmohammadian et al. (2011) foram além ao categorizar a
analise em cinco niveis, desde os stakeholders nacionais externos a instituicdo até os
stakeholders internos diretos, tais como estudantes, funcionarios e professores.
Contudo, apesar da importancia dessa ferramenta e da crescente experiéncia em
planejamento estratégico, as universidades ainda possuem limitacdes significativas nos
modelos de processo de planejamento estratégico, sendo uma delas a andlise dos
stakeholders externos (LILLIS; LYNCH, 2013).

As ferramentas para analise de ambiente foram muito citadas, no entanto ndo
houve propostas de ferramentas para definicbes de estratégias. Com a finalidade da

implantacdo das acOes, surgiram ferramentas que permitam o0 consenso estratégico.



23

Neste caso houve uma proposta de Asan e Tanyas (2007) em que se utiliza o BSC
(Balanced Scorecard) como estrutura de avaliagdo e o Hoshin Kanri como estrutura de
execucao. O Quality Function Deployment (QFD) é outra forma de desdobramento que
pode ser utilizada, e de acordo com Shiiri e Zohrabi (2013) é um sistema analitico para
a obtencdo dos requisitos dos clientes, convertendo as solicitacdes em especificacdes
dos servigos. O autor aplicou com sucesso essa ferramenta no planejamento de um
departamento académico, no entanto ndo houve relatos de sua utilizacdo nos processos

amplos de planejamento estratégico em universidades.

As técnicas empregadas para alimentar as ferramentas utilizadas no
planejamento sdo outro ponto importante. O planejamento estratégico pode ser
integrado com a técnica de Focus Groups, a qual pode ajudar as universidades a
alcancar os objetivos de grandeza e exceléncia (YARMOHAMMADIAN et al., 2011).
Alguns autores propdem essa técnica para discutir estratégias durante a elaboracdo do
planejamento estratégico em universidades (LILLIS; LYNCH, 2013; MOKINA, 2004;
FOOLADVAND et al., 2012; YARMOHAMMADIAN et al., 2011, 2013). Farrant e
Fielden (1996), e Shiiri e Zohrabi (2013) utilizaram o brainstorming como método de
coleta de dados dos envolvidos. Hansen et al. (2011) aplicaram a ferramenta em uma
universidade americana de forma estruturada atribuindo uma equipe qualificada para dar
suporte. Os autores explicam que buscaram dados de cada uma das oficinas em que
participavam os stakeholders, e apds o processo as ideias dos participantes foram

agregadas, sintetizadas e classificadas em padrfes para serem interpretadas.

De acordo com a frequéncia e a utilidade das ferramentas citadas pelas
publicacOes selecionadas, buscou-se estabelecer um ciclo de planejamento baseado nas
etapas propostas por Bryson e Alston (2011), classificando os instrumentos em suas

correspondentes fases, conforme apresenta a figura 2.5.

Os métodos de discussdo ndao eram o objetivo principal, porém esses foram
inseridos apds a percepcdo de que essa técnica, por se tratar de meios para elaborar
solugBes, poderia ser utilizada em todas as fases. E importante salientar que o ciclo
proposto sugere apenas que as ferramentas que apareceram com regularidade nas
publicacdes possam ser utilizadas em cada fase. No entanto, ndo houve nenhum estudo
que relacionasse as aplicacbes de mais de uma ferramenta por fase, ou possiveis
combinag@es entre ferramentas. Observa-se, através da frequéncia em que os elementos

das fases do planejamento sdo citados, que existe uma maior preocupacdo em relacéo a
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identidade organizacional em detrimento da implantacdo das acdes, transposicdo do

planejado para a execugéo, e da avaliagéo do que foi executado.

Missdo: 22

visdo: 17

Valores: 12

Andlise SWOT: 18
[ Focus Discussions Group: 7 ]

BSC: 6
Analise de
Stakeholders: 10 Brainstorming: 3

QFD: 1
BSC: 8

(N2} - Volume de publicagbes

Figura 2.5 - Elementos estratégicos nas fases do processo

Fonte: Elaborado pelo autor
2.3.2 Como é descrita a implantacédo das acdes em universidades?

A implantacdo das acOes deve ser realizada através da comunicacdo e da
mensuragdo de desempenho (ANSOFF; MCDONNELL, 1993). Estas séo dimensdes do
alinhamento interno que se estabelecem tanto na formulacdo, quanto na implantacéo,
através da do desdobramento da estratégia utilizando-se de indicadores, de metas e de
atividades (PRIETO et al., 2009). Podem existir diversas formas de implantar as acdes
estratégicas, podendo, por exemplo, ocorrer através de planos. Kriemadis (1997)
exemplifica que um plano de uma unidade académica pode estar contido no processo de
planejamento estratégico da universidade. A partir disso, uma infinidade de planos
intermediarios pode existir nas universidades, no entanto é essencial que estes planos
tenham uma funcdo de reforcar o planejamento das agdes do plano institucional.
Aggarwal (1987) comenta que as areas académicas e outras grandes unidades da
universidade devem se envolver em todos 0s niveis de planejamento para que este seja
integrado e coeso em toda a universidade. Porém, muitos planos ndo asseguram que 0

desdobramento ocorra da melhor maneira, fato que é essencial segundo Asan e Tanyas
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(2007), os quais afirmam que o alinhamento entre iniciativas estratégicas e operacionais

é um importante fator de sucesso em longo prazo.

Visando identificar quais os planos sé&o propostos no processo de planejamento
estratégico, foram encontradas diferentes areas planejadas na universidade. Os autores,
em sua maioria, mencionam a necessidade de um plano estratégico que, como Marques
(2013) destaca, incluiria os objetivos e acdes para cada area da universidade. No que
tange a &rea do ensino nas universidades, alguns autores destacam a importancia de
planos para unidades académicas (AGGARWAL, 1987; ASAN; TANYAS, 2007;
FARRANT; FIELDEN, 1996; HUTAIBAT et al., 2011; JOHNSON; LIPP, 2007;
LUMBY, 1999; MARQUES, 2013; SHIIRI; ZOHRABI, 2013). Allen e Wilson (1996)
ressaltam a necessidade de planejar a area de tecnologia da informacdo em
universidades, argumentando que essa € uma area que suporta o principio basico dessas
insituicGes: a producdo, utilizacdo e disseminacdo de conhecimento. Além disso,
Aggarwal (1987) e Corrall (2008) apontam a necessidade de desenvolver também

planos para bibliotecas.

Segundo Karmon e McGilsky (1997), a prestacdo de contas requer padrdes de
performance, formas para alcancar e manter estes padrées e um método de mensuracao,
0 que ressalta a necessidade de planejar os recursos financeiros da universidade. Para
Girotto et al. (2011) e Kahveci et al. (2012), a area administrativa e Seus Servicos
também devem ser incluidos no planejamento. Hansen et al. (2011) salientam a
importancia do comprometimento com a¢des sustentaveis e apresentam a elaboracdo de
um plano de responsabilidade social em uma universidade americana. Marques (2013)
enfatiza a importancia de se planejar os recursos humanos da universidade, destacando
que a chave para o sucesso de uma universidade é ter o melhor grupo de profissionais,
trabalhando em um ambiente que incentive a inovacao e criatividade e que tenha uma
cultura aceita e valorizada por todos. Para Kriemadis (1997), programas atléticos
também devem ser contemplados com planos, pois fazem parte das instituicdes de
ensino superior, logo, sofrem dos mesmos problemas que as instituigdes as quais
pertencem. Por fim, Farrant e Fielden (1996) e Marques (2013), destacam também ser

necessario planejar os recursos fisicos da universidade.

A relacéo entre o plano estratégico e os planos setoriais ndo € clara para muitos
autores. Neste sentido, Aggarwal (1987) constata que, propagar a cultura de um

processo de planejamento cada vez mais focado e integrado € um processo continuo e
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ndo uma tarefa realizada somente uma vez. Diversos autores enfatizam a necessidade de
integracdo entre as diferentes unidades da universidade no processo de planejamento
(AGGARWAL, 1987; FARRANT,; FIELDEN, 1996; MARQUES, 2013; PENROD;
DOUGLAS, 1988). Farrant e Fielden (1996) védo além e mencionam que alguns planos
individuais de unidades talvez sejam incompativeis com o plano estratégico da
universidade. Neste caso, 0s autores sugerem que sejam negociados ajustes e que, em
ultimo caso, o plano estratégico prevaleca sobre o plano individual. As é&reas
contempladas por planos, estratégicos ou operacionais, nas publicacdes foram

consolidadas na figura 2.6.

Administrativo

(3)

Atlético
3)

Biblioteca
(2)

Unidade Académica
(8)

Planejamento m Financeiro
Estratégico (8}

Resposabilidade Social
(1)

Infraestrutura
(2)

Gestdo de Pessoas

[N2) - Volume de publicac8es (2)

T
(6)
Figura 2.6 - Areas estratégicas contempladas por planos

Fonte: Elaborado pelo autor

Porém, a implantacdo das acGes ndo necessariamente deve ser por meio de
planos. Asan e Tanyas (2007) apresentaram um modelo composto por duas ferramentas:
0 Hoshin Kanri e o BSC. A primeira faz uso de ferramentas de planejamento e gestéo,
tais como diagramas de causa-efeito, graficos de controle, entre outros. No entanto, o
principal instrumento € um sistema de comunicacdo de vias duplas, utilizado para a
implantacdo de metas e para o alcance de todos os niveis da organizacdo, chamado
processo catchball. O foco dessa sistematica é gerenciar a implantagdo de estratégias
que devem ser desdobradas em iniciativas operacionais, oportunizando aos participantes
discutirem em cada nivel sobre o que pode ser feito para alcangar cada estratégia
(ASAN; TANYAS, 2007).

Por sua vez, 0 BSC, de acordo com Kaplan e Norton (1996), traduz a misséo e a
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estratégia de uma organizacdo em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
que fornecem a estrutura para um sistema de medicdo e gestdo estratégica. Apesar de
popular, 0 BSC nédo é considerado um instrumento para executar as estratégias, e sim
para avaliad-las (KAPLAN; NORTON, 1996). Asan e Tanyas (2007) explicam que a
grande diferenca entre estas duas ferramentas € que o BSC possui uma abordagem
baseada no desempenho e coloca o foco nos resultados, enquanto o Hoshin Kanri €
baseado em processos e ndo se concentra apenas nos resultados, mas também nos meios
para alcanca-los. Dessa forma, Asan e Tanyas (2007) afirmam que o BSC ¢ orientado

para metas enquanto o Hoshin Kanri é orientado para a execucao.

Sobre os niveis de planejamento, Rodriguez-Diaz et al. (1997) comentam que
existem dois: estratégico e operacional. O primeiro é centrado na missdo da institui¢do
(propostas, valores, escopos de acdo, etc.) e, somam-se o0s resultados das analises
internas e externas, metas amplas, objetivos especificos. O segundo, o planejamento
operacional, inspira-se no planejamento estratégico institucional para desenvolver
planos de acdo para as diferentes unidades organicas (faculdades, departamentos e
unidades administrativas), orientados para o curto prazo, geralmente em uma base
anual. Além disso, o planejamento operacional envolve também a realizacdo de
orcamentos e a definicdo de medidas de controle adequadas, as quais devem ser
direcionadas em longo prazo a fim de proporcionar a realizagdo da missao institucional.
Para executar esse processo, Rodriguez—Diaz et al. (1997) propdem a utilizacdo do
SISTRAT, modelo para gestdo das estratégias aplicado em universidades que inclui trés
niveis de formulacdo de estratégia: (a) corporativo (b) unidade de negdcios e (c)
funcional. As decisdes em cada nivel devem ser coerentes, ao passo que a estratégia
corporativa impde restricbes ao desenvolvimento das estratégias das unidades de
negocios e, por sua vez, as estratégias das unidades de negdcios definem o mapa que
orienta as diferentes estratégias desenvolvidas nas &reas funcionais da empresa
(RODRIGUEZ-DIAZ, 1997).

2.3.3 Quais variaveis podem influenciar o processo de planejamento em

universidades?

As publicacbes analisadas ndo propuseram diretamente variaveis que podem
influenciar o planejamento em universidades. Para isso, foram apresentados

posicionamentos dos autores presentes nas publicagdes referentes & QP3 na tabela 2.1, e
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propostas variaveis que podem influenciar o processo de planejamento com base em

observagdes sobre o0s resultados gerados dessas posicgoes.

O planejamento estratégico é uma cultura que leva tempo antes de se tornar
onipresente em qualquer organizacdo (AGGARWAL, 1987) e é um movimento que
vem ampliando-se dentro das universidades, conforme afirmam Farrant e Fielden
(1996). Apesar de ser um processo comumente associado a corporagdes empresariais, 0
planejamento tem sido adotado também por organizagdes sem fins lucrativos, como as
universidades (FARRANT e FIELDEN,1996). Por este viés, o planejamento estratégico
repentinamente se tornou popular, e as instituices e 0s seus departamentos estdo

engajados na concepgéo de planos de longo alcance (EASTERBY-SMITH, 1987).

Easterby-Smith (1987) apresenta alguns elementos do ambiente externo que
influenciam o planejamento em universidades. O autor indica que politicas para o
ensino superior sao tema constante na agenda do governo, 0 que provoca uma crescente
pressdo politica nas instituicbes. Somada a isso, a pressdo financeira, marcada pelo
aumento na competicdo entre as universidades por melhores posicdes de mercado, em
uma situacdo em que 0s recursos ndo estdo expandindo, as instituicbes precisam adaptar
suas formas de interacdo e atividades ou no futuro desaparecerdo (EASTERBY-SMITH,
1987). Shirley (1983) ja indicava a importancia do planejamento para atuar sobre
questBes tais como: matriculas em declinio, reducdo do aporte financeiro dos governos,
aumento da demanda por prestacdo de contas, alta da inflacdo, aumento da concorréncia
e perspectivas sobre a diplomacdo universitaria. Ter um planejamento de longo prazo
com base em uma abordagem realista sobre caracteristicas internas de organizacgdo e de
sua compatibilidade com as condi¢des ambientais é essencial para a sua sobrevivéncia e
desenvolvimento continuo (HAMIDI; DELBAHARI, 2011).

Existem paises que possuem regras de governanca que exigem das universidades
a elaboracdo de planos estratégicos e que definem ou sugerem métodos de construcao
para estes (MIZAEL et al., 2013; KAHVECI et al.,, 2012; FARRANT; FIELDEN,
1996; MARQUES, 2013; DYSON, 2002). Devido a responsabilidade social que as
instituicdes de ensino publicas possuem, as a¢des das universidades sdo administradas
proximas ao governo, tornando a autonomia das institui¢des fragil (CHEN et al., 2006).
No entanto, a exigéncia de planos néo significa que a universidade terd uma maturidade
em planejamento. Cleland e King (1974) ja afirmavam que, no contexto de

planejamento, uma cultura é uma tendéncia claramente estabelecida sobre a importancia
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e a eficacia do planejamento em longo prazo, aceita e demonstrada em acOes e atitudes

diérias, tanto pelos que o elaboraram quanto pelos que 0 executaram na organizag&o.

A cultura ndo é mudada da noite para o dia, e este tema tem sido abordado em
diversas publicacGes. Easterby-Smith (1987) comenta que ha razdes para as quais a
evolucdo nos métodos de ensino nao tenha ocorrido, entre as quais estdo a dificuldade
de julgar a qualidade do ensino, além de que muitas universidades ndo consideram este
quesito como fator decisério na promocdo de professores. Allen e Wilson (1996)
expdem a existéncia de um paradoxo entre os académicos, por um lado podem ser
inovadores e empreendedores em relacdo a pesquisa académica, e por outro Sao
conservadores quando se trata de mudar estruturas dentro da instituicdo. A comunidade
académica, por vezes, ndo tem consciéncia do seu poder para influenciar as praticas e
atividades institucionais, e com isso gerar mudancas culturais nas universidades
(HUTAIBAT et al., 2011). A autonomia universitaria gera uma resisténcia a uma
abordagem mercadol6gica de gestdo, muitas vezes explicada pela crenca da liberdade
académica, sendo um dos motivos a seguranca no dominio de antigos métodos de
ensino e outro a dificuldade em se adequar a novos (EASTERBY-SMITH, 1987).

Dependendo de como é elaborado, o planejamento estratégico pode ser uma
ferramenta de transformacéo. Dessa forma, deveria incluir objetivos e acdes para cada
area, conhecidos como planos operacionais, que sdo desenvolvidos com a participacéo
de varios niveis de gestdo, os funcionarios e demais stakeholders que serdo informados
quando concluidos os trabalhos (MARQUES, 2013). Penrod e Douglas (1988) véo além
e explicam que utilizar-se do recurso iterativo, que envolve o uso extensivo de loops de
feedback e de entrada em diversos pontos, incorpora o trabalho de varias comissdes e
garante a aceitacdo institucional do plano estratégico resultante. No entanto, de acordo
com Farrant e Fielden (1996), académicos em geral sdo céticos em relacdo a
experiéncias do passado, e desvalorizam o planejamento por medo de um processo que
exige escolhas dificeis e talvez exija mudancas em atividades ja existentes. E importante
salientar que sem o envolvimento desses, qualquer plano surtird pouco efeito
(FARRANT; FIELDEN, 1996).

O planejamento estratégico deve ser um processo participativo, envolvendo
primeiramente a administracdo da universidade, docentes e estudantes e em seguida o
governo e outras partes interessadas (FARRANT; FIELDEN, 1996). A gestdo executiva

realiza um papel de extrema importancia nesse processo. Marques (2013) também
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destaca que organizacdes publicas tém caracteristicas, poderes e responsabilidades
diferentes das organizagcfes privadas. Um exemplo disso é que um gestor no setor
publico raramente tem o mesmo nivel de autonomia que outro do setor privado, além de
que gerenciar uma universidade requer cuidado, visto que existem diferentes influéncias
politicas que afetam o planejamento estratégico e sdo manifestadas pelos diversos
stakeholders da instituicdo (MARQUES, 2013).

O planejamento € fortemente influenciado pelos lideres da organizagdo
(MARQUES, 2013), por este motivo, comprometimento, visdo e esperanga por parte
dos mesmos sdo essenciais para que o planejamento estratégico possa ser benéfico
(FARRANT; FIELDEN, 1996). Aggarwal (2013) salienta a importancia da figura do
reitor no processo de planejamento, agindo como facilitador, incentivando a realizagdo
de acBes que possam contribuir para a maturidade em planejamento estratégico na
universidade. Além disso, Hamidi e Delbahari (2011) salientam a importancia da
participacdo de autoridades e especialistas de diferentes setores da universidade,
podendo ocorrer através de reunides, nas quais podem ser expressadas opinides e

orientacdes.

De acordo com Farrant e Fielden (1996), a complexidade das instituicdes de
ensino superior gera dificuldade de entendimento da gestdo administrativa, sendo que 0s
modelos de planejamento convencionais assumem que esse tipo de organizagdo é,
basicamente, capaz de funcionar sem necessaria compreensdo. As instituicdes sao
confrontadas com muitas barreiras que sdo dificeis de superar, no entanto, muitas dessas
barreiras sdo originarias das proprias instituicbes, devido a forte resisténcia a mudanca,
a falta de compromisso com as agdes e medo do fracasso (UMASHANKAR; DUTTA,
2007). Além disso, para Girotto et al. (2011), as universidades possuem, entre outras
caracteristicas, metas ambiguas e interesses difusos por parte da comunidade académica,
por operarem em um ambiente cada vez mais competitivo e por sofrerem a imposi¢do

de aumento da sua capacidade de gestéo.

Para mudar esse quadro, Farrant e Fielden (1996) explicam que os planos devem
ser produzidos através de um exercicio de planejamento estratégico institucional,
iniciado pela universidade e que incorpore uma ampla consulta, além da formacéo de
consenso interno com a equipe responsavel pelo processo, através de auditorias da
gestdo e de estudos internos. No intuito de atender a universidade e a comunidade, é

importante haver uma estrutura de governanga que garanta a continuidade do processo
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participativo estabelecido, sendo este um fator critico de sucesso na execucdo do
planejamento estratégico (PENROD; DOUGLAS, 1988).

A gestdo em universidades necessita de agOes coletivas e cooperagdo entre
diferentes departamentos (MARQUES, 2013). Da mesma forma, o planejamento
precisa ser um processo que encontre as necessidades, tantos dos niveis de geréncia,
quanto dos demais niveis da universidade (AGGARWAL, 1987). Por esse motivo,
novas maneiras de pensar a universidade estdo sendo construidas, pois se a mudanca é
inquestionavelmente produtiva e inclusiva, ela requer uma discussao vigorosa e livre
entre os principais stakeholders da organizacdo, no intuito de desenvolver um modelo
de gestdo eficaz (MARQUES, 2013). O entendimento sobre o ambiente de
planejamento em universidades permitiu nomear variaveis que podem influenciar o
processo de planejamento estratégico em universidades, classificadas em culturais e
organizacionais, sendo que para cada uma foram identificadas publicacBes que
apresentam caracteristicas que convergem para as varidveis propostas, conforme

observado no quadro 2.2.

Variaveis Variaveis

Autores Autores
Culturais Organizacionais _ _
Huitabat et al. (2011), Mizael et al. (2013), Kahveci
Maturidade em Easterby-Smith (1987), s etal. (2012), Farrant e
overnancga i

Planejamento | Hamidi e Delbahari (2011), ¢ Fielden (1996), Marques

Farrant e Fielden (1996) (2013), Dyson (2002), Chen
et al. (2006)

Easterby-Smith (1987),
Penrod e Douglas (1988),

Interesses Allen e Wilson (1996), Girotto Estrutura de
Difusos etal. (2011) Gestéo Marques (2013), Agarwall
(2013), Farrant e Fielden
(1996)
o Allen e Wilson (1996), .
Resisténcia a ) Easterby-Smith (1987), Chen
Easterby-Smith (1987), Ambiente Externo
Mudanca et al. (2006)

Umashankar e Dutta (2007)

Marques (2013), Farrant e
Fielden (1996), Hamidi e
Delbahari (2011)

Envolvimento da

Comunidade

Quadro 2.2 - Variaveis que podem influenciar o processo de planejamento em universidades

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.4 Conclusao

Este estudo foi importante para contrapor visOes de autores e compor uma Vviséo
abrangente do cenario de planejamento em universidades. A revisdo sistematica
realizada permitiu identificar respostas as questdes de pesquisa que pudessem compor 0
entendimento sobre planejamento em universidades. Apesar do grande volume de
publicacdes encontradas, o baixo numero de publicacdes selecionadas gera a inferéncia

de que os estudos sobre o tema nao tém foco nas QP’s propostas.

Pode-se observar em relagdo a QP1, a qual entre as QP’s possui maior foco no
uso de ferramentas para analise e para avaliacdo, a identidade organizacional sempre foi
citada. Entre essas publicacdes, todas identificam a necessidade de definir a missdo
como pega-chave do planejamento estratégico. A analise SWOT é a ferramenta com
maior utilizacdo entre as publicacdes selecionadas; ja o BSC é a mais utilizada para
desdobrar e avaliar estratégias, enquanto os Grupos Focados de Discussdo surgem como
principal procedimento para desenvolver as dindmicas de trabalho e elaboragdo das
demais ferramentas. Em relacdo a periodicidade de planos, ndo existe um consenso de
tempo ideal para a elaboracdo de planos nas instituicdes de ensino superior. O periodo
de cinco anos é o0 mais reproduzido para planejamentos estratégicos, enquanto que 0s

planos operacionais sdo elaborados anualmente.

A implantacdo pode ser realizada de diversas formas. As respostas a QP2
sugerem que essa atividade seja desdobrada através de planos para areas estratégicas da
universidade, ou realizada utilizando o BSC, ou aplicando o Hoshin Kanri para transpor
as estratégias em acdes. Uma solucdo mista, proposta por Asan e Tanyas (2007), utiliza
a diferenca entre as duas ferramentas, a abordagem do BSC baseada no desempenho e
focada em resultados, e a do Hoshin Kanri, baseada em processos e nos meios para

alcanca-los.

As variaveis que podem influenciar o processo de planejamento, resposta a QP3,
foram classificadas em culturais e organizacionais. Além da maturidade em
planejamento, os interesses difusos, a resisténcia a mudanca e o envolvimento da
comunidade sdo variaveis que podem influenciar a estruturagdo e execucdo do
planejamento em longo prazo. Ja governanga, complexidade e interesses diversos séo
variaveis organizacionais que podem influenciar o processo de planejamento. Para

estudos futuros, serd interessante realizar uma andlise do cenéario de planejamento em
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universidades publicas brasileiras, tendo como base os resultados obtidos das QP’s, a
fim de avaliar os componentes do processo, como planos e ferramentas utilizados no

planejamento estratégico.
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3 Artigo 2: Avaliacédo do Planejamento Estratégico em Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES): Uma Analise de Contetudo

Documental

Resumo

As universidades vém passando por um processo de reestruturacdo na busca pela
eficacia na gestdo (SHIIRI; ZOHRABI, 2013; SHOJAIE et al., 2012). Além disso, cada
vez mais 0s governos tém influenciado na gestdo das universidades. No contexto
brasileiro, esta influéncia se da através de leis, que exigem a elaboracdo de um plano
estratégico das InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES). O objetivo principal
deste trabalho é identificar a relacdo entre os planos estratégicos elaborados pelas IFES
e a influéncia das varidveis na elaboracdo dos planos, através do método de Andlise de
Contetido Documental. Os resultados apresentam que nas IFES, de fato, o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) tem papel estratégico, enquanto o Plano de Gestao
(PG) possui papel tatico. Além disso, as varidveis que podem influenciar as
constatacOes técnicas foram: método de planejamento e experiéncia pratica; enquanto
que as variaveis relacionadas as constatacdes informacionais foram: método de
planejamento, gestdo de informacdes, estrutura de gestdo, governanca, e maturidade em

planejamento.
Palavras — Chave: Planejamento Estratégico, Universidades, IFES
Abstract

The universities are going through a restructuring process in the search for
effective management (SHIIRI; ZOHRABI, 2013; SHOJAIE et al., 2012.). In addition,
more and more governments have influenced the management of universities. In the
Brazilian context, this influence is through laws that require the preparation of a
strategic plan of Federal Institutions of Higher Education (IFES). The main objective of
this study is to investigate the relationship between the strategic plans of the IFES and
the influence of the variables in the preparation of plans by the Document Content
Analysis method. The results show that the IFES, in fact, the institutional development
plan (PDI) has a strategic role, while the management plan is to have tactical role. In
addition, the variables that could influence the technical findings were: planning
method and practical experience; while the variables related to the informational
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findings were planning method, information management, management structure,

governance, and maturity in planning.

Keywords: Strategic Planning, Universities, IFES

3.1 Introducéo

Os processos internos das universidades vem sendo cada dia mais complexos e
numerosos, por isso faz-se necessario buscar melhorias na gestdo dessas instituicdes
(SHIIRI; ZOHRABI, 2013; SHOJAIE et al., 2012). A estrutura organizacional mais
usualmente encontrada em universidades, a burocracia profissional, permite as unidades
internas uma existéncia autbnoma levemente conectada a instituicdo, porém com o
poder e a responsabilidade ainda centralizados (HARDY; FACHIN, 2000).

A existéncia de leis que regem um setor torna ainda mais complexa a estrutura e
sua influencia no comportamento das instituicGes individualmente, e por consequéncia
disso, as universidades publicas competem ndo apenas por recursos e alunos, mas
também pelo poder politico e legitimidade institucional para exercer sua aptiddo social
(MAASSEN; POTMAN, 1990). Kahveci et al. (2012) estudam essa tendéncia
legislatéria e afirmam que uma das maiores dificuldades para os gestores das
universidades é a inerente complexidade de uma instituicdo de ensino superior. Para
Poister (2010), o planejamento estratégico pode ser utilizado nesses casos para orientar
0 envolvimento dos gestores no pensamento sistémico a respeito dos anseios da
instituicdo sobre a visdo de futuro no ambiente que esta inserida. Devido ao aspecto
social da educacdo superior, Franklin (2001) salienta que o processo de planejamento
pode ser um mecanismo de controle orientador para tornar o comportamento

burocrético eficaz e manter o governo responsivo ao interesse publico.

Nesse sentido, o governo tem buscado influenciar na gestdo das universidades.
Esse comportamento ja € evidente nas universidades ao redor do mundo, como, por
exemplo, no Reino Unido (EASTERBY-SMITH, 1987), em Taiwan (CHOU; LI, 2011),
na Espanha (GIROTTO et al., 2011) e no Chile (PONCE; REJAS, 2009). De forma
anéloga, o Ministério da Educagdo (MEC) exige das Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES) brasileiras a realizacdo de um Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI). No entanto, para Lillis e Lynch (2013), um dos maiores problemas com a
elaboracdo do planejamento nas universidades é a existéncia de diversos planos, PDI,

Plano de Gestdo (PG), entre outros. O PG, por sua vez, é um processo feito de maneira
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desordenada, e que frequentemente descreve apenas politicas e intengdes dos gestores
(SILVEIRA et al.,2011). A elaboracdo desses planos, por vezes é desconhecida pela
comunidade académica, assim também como 0s motivos pelos quais sdo realizados
(LILLIS; LYNCH, 2013).

Nas universidades, o planejamento é utilizado apenas como forma de atender a
exigéncia do governo (ALLEN; WILSON, 1996). Contréario a isso, Mizael et al. (2013)
explica que as universidades devem tratar a formulagdo dos planos ndo apenas em
relacdo ao atendimento as leis, mas também aproveitar o momento para identificar
novas oportunidades e para estabelecer novas perspectivas com a participacdo da
comunidade académica. As universidades precisam lidar com os alunos que almejam
educacéo e transmissdo do conhecimento de qualidade e com a sociedade que almeja
contribuicdes e solucdes para questbes complexas, tais como o retorno do dinheiro
publico investido e a ampla concorréncia nacional e internacional na busca pela
exceléncia (ABDULLAH; RAHMAN, 2011).

Para Farrant e Fielden (1996), a complexidade das instituicbes de ensino
superior produz dificuldades de entendimento da gestdo administrativa das
universidades, sendo que os modelos de planejamento convencionais assumem que a
organizacdo e, basicamente, capaz de funcionar, sem necessaria compreensdo. Dentro
do entendimento dessa dificuldade, o primeiro artigo desta dissertacdo relata a
existéncia de variaveis culturais e organizacionais que podem influenciar o
planejamento estratégico. Ao analisar o PDI em IFES, Dias et al. (2006) indicam

variaveis técnicas que também exercem influéncia no planejamento dessas instituicdes.

Dessa forma, o objetivo principal deste artigo é identificar as caracteristicas do
PDI e do PG elaborados pelas IFES e a possivel influéncia de variaveis organizacionais,
culturais e técnicas no planejamento das mesmas, através de uma analise de contetdo
documental. Assim, julga-se importante estudar o planejamento realizado pelas IFES,
visto as poucas publicacbes direcionadas a este ponto especifico. Este artigo esta
organizado em cinco se¢Oes. Apos esta introducdo, a secdo 2 apresenta um referencial
tedrico para dar base ao entendimento sobre o tema, e 0s procedimentos metodoldgicos
utilizados séo apresentados na secdo 3. Na sec¢do 4 sdo apresentados os resultados dessa

analise e a concluséo encerra o artigo na secéo 5.
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3.2 Referencial Teorico

3.2.1 Contextos de Planejamento — Setor Publico e Universidades

O planejamento estratégico é utilizado nas mais diversas instituicdes,
independentemente do tamanho e do status destas, sendo que, nas organizacdes que ja
adotaram o planejamento estratégico, a preocupacao com a evolucao na utilizacao desta
ferramenta é constante (ALI; SHAW, 1988). Bryson (2010) considera que o0s anseios de
um futuro promissor na administracdo de 6érgdos publicos passa pela realizacdo de
maiores esforcos na elaboracdo do planejamento estratégico, pois esta pratica de gestdo

tem trazido muitos beneficios para os gestores e para a sociedade em geral.

No entanto, realizar a gestdo no servi¢co publico pode ser dificil, e, visando
desmitificar este problema, a administracdo publica vem sendo foco de diversos
trabalhos na area da gestdo estratégica nos ultimos anos. Em um destes trabalhos, Hood
(1991) criou a sigla NPM (New Public Management), sendo que uma das énfases é o
planejamento estratégico sendo o responsavel pela maior parte do desenvolvimento da
administracdo publica. A intencdo de propostas de concep¢des como essa estd em

ampliar a visdo puramente interna e pensar em longo prazo (PUCEK; SPACEK, 2014).

De acordo com Boyne (2002), o ambiente organizacional do setor pablico possui
caracteristicas diferentes do setor privado: a complexidade devido a uma série de partes
interessadas, as quais impdem exigéncias e restricbes aos gestores; o fato das
organizagOes publicas serem "sistemas abertos™ que sdo facilmente influenciados por
eventos externos; auséncia de pressdes competitivas, ja& que os 6rgdos publicos
geralmente tém poucos rivais para a prestacdo de seus servicos; e a instabilidade gerada
por questdes politicas, bem como a imposicao de horizontes temporais de curta duragdo
sobre os gestores publicos (BOYNE, 2002).

As universidades, da mesma forma, possuem um ambiente complexo. O ensino
superior fornece uma grande variedade de beneficios aos stakeholders de diferentes
formas, porém, é sempre dificil identificar quem de fato é beneficiado. Para Conway et
al. (1994), as universidades possuem vasta quantidade e diversidade de clientes
complementares e contraditorios. Schelling (1980) argumenta que os stakeholders sdo
0S que sustentam o processo de planejamento estratégico na universidade. Entre estes
estdo os alunos, que vivem a dicotomia de serem clientes e produtos simultaneamente,

sendo isso um dos motivos dessa complexidade (CONWAY et al., 1994).
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Além disso, o ambiente académico, nas ultimas décadas, tem sofrido diversas
mudancas ambientais, tanto externas quanto internas, e o planejamento estratégico tem
sido visto pelas universidades como motivador para iniciar um processo de mudangas e
adaptacOes a diferentes perspectivas educacionais (ROWLEY et al., 1997). No entanto,
nem sempre esse objetivo é alcancado, e entre as dificuldades para a institucionalizacao
de um processo de planejamento estratégico estdo: a caréncia de preocupagdo com 0
planejamento em si, que ndo é visto com tanta importancia para a administragdo e para a
politica dos gestores; a falta de confianca no método de planejamento e a capacidade de

resolver os problemas organizacionais (DE ARAUJO, 1996).

3.2.2 O Planejamento Estratégico nas Instituicdes Federais de Ensino Superior

O planejamento estratégico no contexto brasileiro nasceu nas organizacdes
militares, no periodo poés-guerra, e cresceu devido a necessidade da racionalizacdo dos
recursos e dos servicos, tomando amplitude nas organizacGes, especificamente nas
empresas privadas, e atualmente nas publicas, inclusive em universidades (MIZAEL et
al., 2013). Para Moritz et al. (2012) e Santos et al. (2009), as IFES sdo caracterizadas
como organizacBes complexas, de personalidade juridica propria e responsabilidade
publica, com caracteristicas comuns a outros Orgaos publicos. Para realizar o
planejamento estrategico, as IFES tém utilizado como base o PDI, que € um instrumento
de planejamento legalmente instituido (MIZAEL et al., 2013).

De acordo com Segenreich (2005), o PDI tem suas raizes em duas atribui¢bes
definidas pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo, em 1996, e figurou de modo
determinante com o decreto 3860, de 9 de julho de 2001. No entanto, em 1994 foram
criadas regras para o funcionamento das IFES na Lei n° 8.958, de 20 de dezembro do
mesmo ano (BRASIL, 1994). Apos, foi elaborada a Lei n° 10.861, de 14 de abril de
2004, que estabelece o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), 6rgao este que tem por finalidade a melhoria da qualidade da educacéo
superior (BRASIL, 2004). Porem, apenas em 2006, foi instituido o Decreto n. 5.773,
em 9 de maio, sendo que este, além de estruturar as fungdes da avaliacdo do ensino

superior, dispOe sobre o formato de apresentacdo do PDI (BRASIL, 2006).

Entre algumas orientagdes para sua realizacdo, estdo sucintamente: uma
estrutura formal composta de eixos tematicos, definicdo do periodo de execucdo de

cinco anos, além dos principios para a elaboracdo: a clareza e a objetividade do texto,
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a coeréncia na expressao e adequacdo e factibilidade em relacdo a sua viabilidade e
cumprimento legal (MEC, 2015). No entanto, segundo anélises de Segenreich (2005), as
IFES ndo se apropriaram desse modelo para a elaboragdo do planejamento estratégico:
“O fato da construcdo do PDI ter-se orientado por um levantamento da legislacdo
vigente ndo significou uma aceitacdo acritica desta proposta, muito pelo contrario”. A
relagdo do PDI com o procedimento para elaboracdo do credenciamento de cursos foi
determinante para este plano servir como base de referéncia de planejamento para as
IFES (SEGENREICH, 2005).

O Plano de Gestéo (PG), outro plano muito utilizado nas IFES, ndo se relaciona
de forma clara com o PDI nas universidades. Essa constatacdo € feita com base na
andlise do planejamento estratégico em uma IFES realizada por Silveira et al. (2011), a
qual constatou que o processo era feito de maneira desordenada, e que frequentemente o
plano de gestdo descrevia apenas politicas e inten¢BGes dos gestores. Cunha e Sobrinho
(2002) evidenciam que o plano de gestdo da universidade € construido, por vezes,
através das propostas de campanha dos gestores eleitos (Reitor e Vice-Reitor).

Segundo Moritz et al. (2012), o planejamento necessita, apos sua elaboracao, da
possibilidade de adaptacdes sucessivas, devido as interferéncias que o setor educacional
sofre das decisdes normativas do MEC. Para Meyer Jr. (2005), os modelos de
planejamento estratégico das empresas, frequentemente usados pelas universidades, ndo
podem ser utilizados sem algumas adaptacGes, as quais devem ser compostas dos
elementos classicos da estratégia para o contexto universitario. Para isso, deve-se

compreender as definicdes que embasam o planejamento estratégico.

3.2.3 Variaveis que podem influenciar o processo de planejamento estratégico em

universidades

Existem variaveis identificadas no primeiro artigo desta dissertacdo que podem
influenciar no processo de planejamento estratégico, tais como: maturidade de
planejamento, interesses difusos, resisténcia & mudanga e envolvimento da comunidade,
no ambito cultural e governancga, estrutura de gestdo e ambiente externo, no &mbito
organizacional. A governanca em relacdo ao planejamento sdo as exigéncias legais
impostas sobre as universidades, a partir de regras, que em alguns paises séo criadas
para que as universidades elaborem planos estratégicos com métodos recomendados ou
pré-estabelecidos (MIZAEL et al.,, 2013; KAHVECI et al., 2012; FARRANT,;
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FIELDEN, 1996; MARQUES, 2013; DYSON, 2002).

Ambiente externo é caracterizado por ser o contexto econdémico, social e
tecnoldgico, e segundo Hamidi e Delbahari (2011), a adequacdo das caracteristicas do
ambiente pela universidade € importante para o progresso continuo da instituicdo, para
que se tenha uma perspectiva realista no inicio do planejamento estratégico. Ja a
estrutura de gestdo pode se entender como a unido de todos os aspectos que envolvem a
geréncia da universidade, desde a estrutura organizacional até os aspectos especificos da
administracdo. A gestdo de uma universidade é complexa, por isso necessita de um bom
entendimento para o seu funcionamento, fato que ndo é necessario para a maioria dos
modelos de processo planejamento estratégico (FARRANT; FIELDEN, 1996).

Entre as varidveis culturais, os interesses difusos sdo caracterizados como a falta
de convergéncia de acOes para a execucao das estratégias. As universidades possuem
metas divergentes dentro da prépria comunidade académica (GIROTTO et al., 2011),
contudo, mesmo que exista autonomia entre os departamentos da universidade, as
acOes devem ser coletivas e a cooperagdo deve ser mitua entre as divisdes (MARQUES,
2013).Segundo Penrod e Douglas (1988), para que tal alinhamento seja bem-sucedido a
colaboracgéo para o planejamento estratégico deve vir de diversos niveis organizacionais
da universidade. J& o envolvimento da comunidade tem como conceito a colaboragéo e
a participacdo da comunidade académica no processo de planejamento estratégico,
sendo prioritariamente indicado o envolvimento do setor administrativo, os docentes e
discentes e logo apds, o governo e os demais stakeholders (FARRANT; FIELDEN,
1996).

A maturidade em relacdo ao planejamento é dada quanto ao nivel em que é
reconhecida a importancia do planejamento estratégico e quanto a realizacdo do
planejamento como uma de suas atividades. Porém conforme Aggarwal (1987), esse
processo ocorre de maneira lenta e gradual nas universidades. Além disso, € necessario
que os lideres tenham comprometimento, visdo e lideranca para que a cultura de
planejamento seja implantada de forma concisa (FARRANT; FIELDEN, 1996).

Ao analisar fatores que podem influenciar o processo de planejamento em IFES,
Dias et al. (2006) apresentam alguns elementos essencialmente técnicos que podem ser
agrupados em quatro variaveis principais: método de planejamento, experiéncia pratica,

gestdo de informagdes e conhecimento institucional. Os métodos de planejamento,
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segundo Lisinski e Saruckij (2006), formam um grupo extensivamente desenvolvido e
inter-relacionado de dezenas de ferramentas usadas para o desenvolvimento da
estratégia da organizacdo. A importancia da utilizagdo de métodos se deve ao interesse
em aumentar a vantagem competitiva, e também devido as necessidades de mudanca
para o continuo desenvolvimento das organizacdes (LISINSKI; SARUCKIJ, 2006).

Em relacdo a experiéncia préatica, Berry e Wechsler (1995) levantaram hipoteses
de fatores associados a iniciacdo do planejamento estratégico em 6rgaos publicos, sendo
uma destas confirmada através de entrevistas. Em torno de 52% dos respondentes da
pesquisa concordavam ser importante a experiéncia pratica dos chefes executivos em
outros 6rgaos publicos ou setores privados, e 20% consideravam este o principal fator
para a introducdo do planejamento estratégico (BERRY; WECHSLER, 1995). J4 o
conhecimento institucional é destacado por Tarapanoff (2006) como um componente da
integracdo de gestdo da informacéo e do conhecimento estratégico, e o define como o

conhecimento proprio da organizacéo, estando geralmente registrado em documentos.

Ubonsin et al. (2005) destacam a existéncia e a importancia de um mecanismo
de administracdo estratégica voltado para a gestdo tecnoldgica da informacdo e da
comunicacdo. Além disso, segundo Ubonsin et al. (2005), quando a gestdo da
tecnologia de informacdo e comunicacdo ndo forem adequadas, politicas e estratégias
desta gestdo ndo podem ser executadas em sua plenitude. Dias et al. (2006) afirmam que
a gestdo da informacdo, por meio de indicadores de desempenho, serve de referéncia
para o processo de planejamento estratégico, sendo esses dados importantes para

mensuragao de seu desempenho.

3.3 Procedimentos Metodoldgicos

A presente pesquisa possui carater exploratorio e tem o objetivo de identificar as
caracteristicas dos planos, PDI e PG, e de identificar as possiveis influéncias das
variaveis que podem influenciar na elaboracdo do planejamento estratégico em IFES.
Esse tipo de pesquisa geralmente se da através da construcdo de hipoteses, que
proporcionardo uma maior compreensdo do assunto (GIL, 2010). O procedimento
utilizado foi a analise de conteddo documental, o qual consiste na andlise de
comunicagOes através de documentos, utilizando-se de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo, podendo gerar indicadores que permitam a

inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢fes de producdo dessas mensagens
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(BARDIN, 1994). No entanto, o foco desta pesquisa é apenas em relagdo aos elementos
estruturais. Essa categoria de anélise de conteido tem o objetivo de revelar os principios
que organizam os elementos do discurso, independentemente do préprio contetdo
destes elementos (QUIVY; VAN CAMPENHOUDT, 1998). Esta técnica pode
averiguar tanto quantitativamente, em relacéo a freqiiéncia com que ocorrem elementos
do conteudo, quanto qualitativamente, em relacdo a presenca ou auséncia de um dado
elemento de contetido (BARDIN, 1994).

Para a pesquisa foram adotadas as trés fases de analise de conteldo propostas
por Bardin (1994): (i) pré-analise, (ii) descri¢do analitica e (iii) interpretacdo inferencial.
Na primeira fase, foram coletados documentos utilizados no procedimento para que
possa ser construida a base de dados das anlises. Para estruturar a coleta de dados na
pré-analise foi realizada uma busca pelos sites das universidades brasileiras listadas
entre as IFES, usando os termos (“pdi”, “plano de desenvolvimento institucional” e
“planejamento estratégico”, individualmente) e buscando em locais relevantes onde os
planos poderiam ser encontrados, como, por exemplo, nos sites das Prd-Reitorias de

Planejamento de cada universidade.

Na segunda fase foram propostas duas hipOteses para realizar a descri¢do

analitica.
Hipotese 1 - As IFES ndo se apropriam dos elementos do modelo governamental.

Hipdtese 2 — As IFES ndo utilizam ferramentas estratégicas para a elaboracéo dos PDI
e dos PG.

As hipostéses foram baseadas nas afirmacdes de Mizael et al. (2013), de que as
universidades devem tratar a formulacdo dos planos ndo apenas em relacdo ao
atendimento as leis, e Segenreich (2005), de que as universidades federais brasileiras
ndo se apropriaram do modelo proposto pelo governo para a elaboracdo do

planejamento estratégico.

Situacgéo 1: Caso conste no documento o respectivo item citado na tabela em forma de
titulo, subtitulo ou em outra forma de destaque textual, serd validado como um elemento
do texto;

Situac@o 2: Caso contrario, sera necessaria a leitura integral do texto em busca da

identificacdo dos itens dentro dos outros topicos.
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Na segunda fase, para averiguacdo da H1, foi utilizado como referéncia as
exigéncias do decreto n°5773/2006 em relagéo apenas aos PDIs, enquanto que na H2 foi
realizada uma categorizacao de elementos de estrutura nos PDIs e no PGs, com base nos
elementos para cada fase do processo de planejamento estratégico propostos no
primeiro artigo desta dissertacdo. Freitas e Janissek (2000) destacam o processo de
codificacdo dos elementos estruturais de um texto por meio da varredura e da andlise
dos mesmos. Para isso realizou-se um agrupamento de termos associados que se
referiam a cada elemento estruturante. As analises foram arquitetadas com base na
frequéncia dos elementos estruturais dos planos e nas similaridades entre os elementos
constituidos nas faixas de frequéncia delimitadas. Salienta-se que os termos associados
e a estratificagdo dos dados podem gerar flutuacGes de resultado, na aplicacdo em outras
pesquisas, caso ndo seja utilizada a mesma codificacdo de dados. Nessa fase ja existem
informacBes suficientes para analisar as hipoteses propostas, H1 e H2, gerando

subsidios para identificar as caracteristicas do PDI e do PG.

Na terceira fase, interpretacdo inferencial, foram verificadas quais variaveis
podem influenciar o processo de planejamento em universidades, através das
correlacdes entre o que foi observado em universidades internacionais advindas dos
resultados do primeiro artigo desta dissertacdo, e das variaveis observadas em IFES
(DIAS et al., 2006) e as constatacdes decorrentes das analises descritivas em H1 e H2.
O foco deste procedimento € relacionar o que a literatura apresenta como variaveis que
podem influenciar as universidades na elaboracdo dos planos e os resultados apurados
nas analises dos documentos. Para inferir a possivel relacdo, foi questionado em todas
as combinacBes entre varidveis e constatacbes o seguinte formato de pergunta: A
variavel X pode influenciar diretamente a constatacdo Y? Dessa forma, é possivel
promover indicios que expliquem as variaveis e embasa-los com perspectivas logicas

sobre entendimentos e perspectivas sobre 0 assunto.
3.4 Resultados

3.4.1 Pré-Analise

Neste processo foram encontradas 17 universidades federais, distribuidas de
forma proporcional entre as regides do mapa politico brasileiro. De forma semelhante,

foi realizada a mesma busca para os Planos de Gestéo, no entanto foram obtidos apenas
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10 documentos, volume inferior aos PDIs, possivelmente devido ao carater nao

obrigatdrio da existéncia deste plano.

3.4.2 Descricdo Analitica

Foi realizada uma leitura dos planos, utilizando uma abordagem quantitativa, e
verificou-se a frequéncia de elementos estratégicos nas estruturas dos planos. Apos,
analisou-se, com base nos dados estratificados, percepgdes sobre o0s objetivos e
caracteristicas de cada plano. Foram desenvolvidos critérios de avaliacdo para cada um
dos elementos do planejamento. Para analisar os elementos estruturais foi utilizada uma
escala binaria, em que caso exista o termo sera marcado, caso contrario ndo. O objetivo
neste momento, foi apenas evidenciar a tentativa da instituicdo de compor o elemento
estruturante, e ndo de avaliar sua correta utilizacdo ou descri¢do. A codificagdo de dados

esta apresentada nas tabelas 3.2 e 3.3 do apéndice A.

3.4.2.1Hip6tese 1 - As IFES ndo se apropriam dos elementos do modelo
governamental

Para esta hipotese, foi analisado cada item de acordo com o modelo proposto

pelo governo federal, gerando, dessa forma, porcentagens de cumprimento de cada item

exigido no decreto n® 5.773, conforme apresentado na Tabela 3.1 apresentada no

apéndice B.

Para analisar os resultados, os itens que obtiveram frequéncias com valores
préximos foram estratificados por caracteristicas semelhantes. Alguns itens tais como:
nimero de turmas por curso, nimero de alunos por turma, turnos de funcionamento,
equipamentos de laboratdrio existentes e a serem adquiridos, equipamentos de
informatica utilizados, relacdo de equipamentos por aluno, oferta de cursos de
mestrado e de doutorado e abertura de cursos fora da sede apresentam uma baixissima
frequéncia (entre 0 e 20%) e apresentam em comum um carater quantitativo para a sua
medicdo e adequacao ao previsto na lei. Além desses itens acima, existem dois itens que
ndo se encontram em nenhum PDI, sdo eles: experiéncias do corpo docente e as formas
de participacé@o de alunos e professores na organizacdo administrativa. Esses ultimos
tém em comum a necessidade de conhecimento dos recursos humanos e do processo de

decisdo da universidade.

Os itens oferta de cursos e polos de EAD (Ensino a Distancia), aumento de
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vagas e abertura de cursos e acervo e servi¢os da biblioteca se encontram na faixa de
baixa frequéncia (21% a 40%) e apresentam caracteristicas proximas a de alguns
elementos estratégicos que aparecem em baixissima frequéncia, como alta necessidade
de medicOes quantitativas. Ainda em baixa frequéncia esta o item procedimentos para
substituicdo do corpo docente, o qual manifesta um carater de padronizacdo dos

processos da universidade.

Na faixa de média frequéncia (entre 41% e 60%), encontram-se 0s itens
ampliacdes de instalacdes fisicas, plano de promocédo de acessibilidade e inovacdes
pedagogicas, 0s quais tém em comum o fato de possuirem uma perspectiva sobre o
desenvolvimento da instituicdo, semelhante aos itens de baixa frequéncia. Ainda nessa
faixa, titulagdo, plano de carreira e regime de trabalho do corpo docente,
procedimentos de auto avaliacdo, locais de funcionamento possuem caracteristicas de

politicas e procedimentos regulatorios.

Os itens metas, PPI (Plano Pedagdgico da Instituicdo), atendimento aos alunos
e organizacdo administrativa apresentam uma frequéncia alta (entre 61% e 80%). Eles
tém como caracteristica uma percepcdo das IFES na parte de conhecimento interno para
a elaboracdo do planejamento. Percebe-se que s6 existem trés itens na faixa de altissima
frequéncia (entre 81 e 100%) séo eles: histérico de implantacéo e desenvolvimento da
instituicdo, missdo e objetivos. Estes requisitos se diferenciam dos demais pelas suas
caracteristicas de entendimento do ambiente histérico em que a universidade esta

inserida e suas aspiracoes.

O PDI pode ser considerado um modelo estrutural de planejamento, no que diz
respeito as areas a serem discutidas, e por consequéncia, questdes estratégicas. Neste
sentido, o governo propde uma série de quesitos que caso sejam respondidos,
promoverdo um cendrio geral da universidade, possivelmente um planejamento, no
entanto € complicado afirmar que seja estratégico. Nao se pode presumir que esse
modelo seja para elaboracdo de estratégias, pois ndo contempla nenhuma ferramenta
que auxilie o desenvolvimento de estratégias e critérios de priorizagdo na escolha entre
as opcdes existentes. Além disso, existem modelos de planejamento estratégico para
universidades propostos por governos europeus que promovem esse ponto,
considerando, ja na estrutura, ferramentas e técnicas a serem utilizadas (KAHVECI et
al., 2012).
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Apesar das inimeras leis que orientam o PDI e da existéncia de uma estrutura
especifica, existe muita subjetividade no entendimento dos tdpicos. No entanto o
decreto n° 5.773/2006 evidencia que é necessario, no minimo, a existéncia desses itens.
Dessa forma, o fato de ndo constar instrumentos para elaborar estratégias ndo é
excludente. Fato similar ocorre também a reorganizacdo dos itens, para que sejam
apresentados de uma forma que melhor ocorra o entendimento dos dados. Esse
resultado pode ter duas origens: a falta de orientacdo dos 6rgaos de controle através de
leis que determinam os topicos a serem descritos e 0 desconhecimento da instituicdo
sobre o tema planejamento. E importante salientar que os critérios definidos podem
mudar os resultados, uma vez que o entendimento acerca dos topicos exigidos no
modelo legal ndo contém uma descricdo explicita do que € solicitado, o que permite

gerar uma interpretacdo diferente para cada instituicéo.

3.4.2.2 Hipotese 2 - As universidades ndo utilizam ferramentas estratégicas para a

elaboracdo dos seus planos
Para embasar as analises, visto a existéncia de inimeras ferramentas de suporte

ao processo de planejamento estratégico, foi utilizado um guia com os elementos
estratégicos que possuem maior frequéncia em implantacées em universidades proposto
no primeiro artigo desta dissertacdo. Utilizando-se do mesmo método aplicado em H1,
foram analisados, todos PDIs e PGs coletados na fase pré-analise. Os resultados das
analises constam na Tabela 3.2, enquanto que a base de dados codificados esta

apresentada na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 - Elementos estratégicos comparados entre planos

PDIs PGs

Elementos Estratégicos Frequéncia Elementos Estratégicos Frequéncia
Missdo 81% a 100% Misséo 41% a 60%
Visdo 61% a 80% Viséo 41% a 60%
Valores 41% a 60% Valores 61% a 80%
SWOT 21% a 40% SWOT 21% a 40%
Anélise de stakeholders 0% a 20% Anélise de stakeholders 0% a 20%
gggo(ﬁrlﬁ:gy Function 0% a 20% (SEFI)DIO(}%J;:Sy Function 0% 2 20%
BSC (Balance Scorecard) 0% a 20% BSC (Balance Scorecard) 0% a 20%
Brainstorming 0% a 20% Brainstorming 0% a 20%
Grupo focado 0% a 20% Grupo focado 0% a 20%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Das ferramentas encontradas, duas delas poderiam ser utilizadas para uma
analise prévia a formulacdo das estratégias: a analise SWOT e a Anélise de
Stakeholders, a qual ndo foi observada em nenhum dos PDIs analisados. J& os
elementos da implantacdo, as ferramentas de desdobramento estratégico como o QFD e
BSC, obtiveram baixissima frequéncia, respectivamente. Estes itens possivelmente
podem ter sido utilizados no dia a dia da instituicdo, porém seu uso no planejamento
estratégico ndo se mostrou referenciado. Além disso, foi demonstrada pouca
preocupacdo com os metodos de discussdo, tais como, Brainstorming e Grupo focado,

como meios de padronizar o processo de planejamento.

Em relacdo aos PGs, percebeu-se que existem instituicbes com um processo de
planejamento mais estruturado, contemplando, além da identidade organizacional,
ferramentas de cunho estratégico. Porém, observam-se também instituicdes que
praticamente ndo utlilizam esses elementos no planejamento. Em comparacdo com a
andlise dos PDIs, na qual a missdo é a mais frequente, seguida de visdo e valores, a
andlise dos PGs apresenta uma ordem diferente, na qual os valores aparecem com maior
frequéncia, seguido de missdo e visao. Este resultado pode estar relacionado ao fato que
0 PG ¢ realizado pela equipe dos reitores, 0s quais podem impor as suas perspectivas de
valores. Porém, a identidade organizacional permanece como o conjunto de elementos
mais presente dos PGs. A analise de ambiente, através da analise de stakeholders e da

SWOT, assim como nos PDIs, ndo obtiveram frequéncia expressiva.

No caso dos elementos da implantacdo, os itens QFD e BSC nédo foram encontrados em
nenhum PG. Da mesma maneira ocorreu com o brainstorming, em relacdo aos métodos
de discussdo. Ainda na padronizacdo do método de discusséao, tem-se o grupo focado, o
qual ocorreu apenas uma vez entre os planos de gestdo. Os elementos da identidade
organizacional estdo em maior frequéncia no PDI do que no PG, assim como os valores
institucionais. Percebeu-se uma preocupagdo um pouco maior com a analise ambiental
da universidade no PG. A ferramenta Andlise de Stakeholders, que nos PDIs ndo
apareceu nenhuma vez, ocorreu uma vez na analise dos PGs, enquanto a analise SWOT
ocorreu em trés oportunidades. Essas analises permitiram gerar constatacfes
informacionais a respeito do conteddo do que é planejado, e constatacdes técnicas a
respeito de como foi realizado o processo de planejamento, assim como 0s métodos e

ferramentas observadas nos planos, conforme apresentado na tabela 3.2.
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Tabela 3.2 - Constatacoes informacionais e técnicas

Constatacoes

Informacionais — H1 Técnicas — H2

Alta frequéncia de planos com a Identidade

Baixa Frequéncia de dados quantitativos N
Organizacional

Baixa Frequéncia de itens de conhecimento de Baixa frequéncia de planos com ferramentas de
recursos humanos andlise estratégica
Baixa frequéncia de itens de processo de decisdo  Baixissima frequéncia de planos com ferramentas
da universidade de desdobramento estratégico
Média frequéncia de itens sobre o Baixa frequéncia de planos com métodos de
desenvolvimento da instituicdo discussdo

Média Frequéncia de itens sobre Politicas e
Procedimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Foi observado que o PDI € o principal instrumento de planejamento das
instituicdes, pois apesar de possuir um carater mais subjetivo e amplo de planejamento,
orienta as acOes a serem tomadas pela administracdo da universidade. Porém, apesar da
importancia, estas caracteristicas podem fazer com que o PDI ndo seja desenvolvido
como real apoio para tomada de decisédo pelas universidades, devido ao carater subjetivo
que possui em algumas instituicdes. Apesar de ser visto com frequéncia no papel de
executor das estratégias, no PG das institui¢cbes analisadas hd uma baixa preocupacédo
com as ferramentas estratégicas, sendo observado que esta preocupacdo é ainda menor

nos PDlIs.

Ao comparar as caracteristicas do PDI com o PG, concluiu-se que existe uma
maior aceitacdo de elementos da identidade organizacional no PDI em comparacdo ao
que foi identificado no PG. Durante as andlises pode-se constatar que os PDIs, em
geral, contemplam em maior profundidade a filosofia institucional do que os PGs.
Dessa forma, o PDI pode ser considerado um plano com carater estratégico, enquanto o
PG possui caracteristicas de um plano tatico. Assim, pode-se inferir que o PG envolve a
gestdo da administracdo, enquanto o PDI envolve toda a comunidade da instituicdo e as

relacGes com a sociedade.

Apesar do PDI ser estratégico, o modelo de planejamento legal considera
questdes taticas ao mesmo nivel de estratégicas, e em algumas vezes até operacionais.
Esta caracteristica dificulta o alinhamento com outros planos, uma vez que o plano
operacional, por ser mais maledvel, comporta mudancas da gestdo com maior facilidade,

enquanto o plano com teor mais estratégico tende a ser mais amplo e estatico. Ja o PG,
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diferentemente do PDI que contempla uma vasta legislacdo, ndo possui legislacdo
federal para orientar sua elaborac¢do, o que gera uma maior maleabilidade da estrutura
de planejamento do que ao PDI.

A avaliacdo permitiu verificar que o modelo governamental de planejamento nao
apresenta a utilizacdo de ferramentas de analise, as quais, segundo De Aradjo (1996),
sdo essenciais no planejamento para qualquer instituicdo de ensino, e principalmente o
ensino publico. Foi observado que existe uma intengdo desdobramento entre os planos,
porém, ndo é claro como o alinhamento é realizado. Apesar das func@es de cada um dos
planos ser de conhecimento comum, tanto a elabora¢do quanto a execucdo ocorrem

independentes entre si.

3.4.3 Interpretacdo Inferencial

Para que sejam obtidas as inferéncias sobre as variaveis que podem influenciar
esses resultados, foram listadas e consolidadas as constatacfes observadas na fase de
descricdo analitica, conforme mostra a figura 3.1. Nesta fase, as inferéncias foram
interpretadas buscando possiveis relagdes entre as constatacBes informacionais e
técnicas com as variaveis embasando-se em explicacOes ldgicas, a respeito da forma

como as constatac6es foram encontradas nos planos.

Constatacdes
Interesses

Difusos

Governanca

Informacionais Resisténcia 3

Mudanga
Estrutura de
Gestdo
Maturidade em
Planejamento

Variagdono
Ambiente
Externo

Envolvimento da
Comunidade

Teécnicas

— Possui relagio W Varidveis Técnicos Varidveis Organizacionais Variaveis Culturais

Figura 3.1 — Possivel relagdo entre variaveis e as constatagdes

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.4.3.1 Possiveis relacdes entre variaveis e Constatacdes Informacionais

Algumas variaveis podem ndo estar relacionadas com as constatagdes
informacionais. Do ponto de vista organizacional, a variavel Ambiente Externo pode
ndo influenciar as constatacdes, pois independente do contexto em que as instituicbes
estdo inseridas, hd também uma baixa frequéncia de respostas as questdes internas no
PDI. Na perspectiva cultural, o Envolvimento da Comunidade, Interesses Difusos e
Resisténcia a Mudanca foram outras variaveis que podem ndo influenciar as
constatacGes informacionais, devido ao fato de que a presenca de informacdes
independe da quantidade de envolvidos no processo e da qualidade dos dados
informados. Das variaveis técnicas, a Unica que pode ndo ter relacdo foi Experiéncia
Prética, pois se caracteriza pelo dominio de métodos de planejamento, obtido através de
aplicaces na area de conhecimento especifico, ndo gerando nenhum ganho de

informac@es ou de conhecimento institucional.

Ainda nas variaveis relacionadas com as constatacGes informacionais, as que
podem ter relagdo com a perspectiva organizacional foram: Estrutura de Gestdo e
Governanca. O primeiro pode-se relacionar ao fato da gestao ser responsavel por medir
os resultados e ter acesso aos dados quando necessario, além disso, a complexidade da
gestdo pode dificultar o acesso a informacdo. O segundo devido a existéncia de uma
regulamentacdo ser um dos principais motivadores para a realizacdo do planejamento
estratégico nas IFES. Em relacdo as variaveis culturais, encontra-se a Maturidade em
Planejamento, que por estar diretamente atrelada ao planejamento, pode influenciar as
demais. Essa varidvel estimula a busca de informages, pois quanto maior o nivel de

maturidade, maior é a importancia dada & qualidade do planejamento.

Os resultados das possiveis relacdes entre as variaveis técnicas e as constatacdes
informacionais indicam que as varidveis Método de Planejamento, Gestdo de
Informagdes e Conhecimento Institucional podem influenciar o planejamento. O
Método de Planejamento, uma vez que o plano tenha sido elaborado, define como serdo
obtidas as informacdes inseridas no planejamento. A Gestdo de Informagdes permite
que uma IFES obtenha as informagdes necessarias para o planejamento. J& o
Conhecimento Institucional, na medida em que sdo conhecidas a capacidade, as
peculiaridades dos processos e a regulamentacdo da instituicdo, gera um melhor

direcionamento das a¢Ges contidas no planejamento.
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3.4.3.2 Possiveis relacdes entre variaveis e Constatacdes Técnicas

Entre as variaveis organizacionais, Governanca e Ambiente Externo podem néo
ter relacdo com as constatacdes técnicas. A Governanga, pode ndo possuir relagdo, pois
embora 0 governo pressione as universidades, obrigando-as a elaborarem planos, foi
constatado que os modelos existentes ndo possuem elementos estratégicos adequados.
J4 o Ambiente Externo ndo influi nas constataces, por ndo ser necessario um
conhecimento aprofundado de questbes externas para realizacdo de anélises e aplicacdo
de ferramentas estratégicas. A Estrutura de Gestdo, por sua vez pode se relacionar as
constatacOes, pois oferece as condigbes necessarias para que 0S recursos técnicos
possam ser implantados. Alem disso, a complexidade da universidade interfere na
gestdo, a medida que algumas ferramentas necessitam de adaptacdo para serem

aplicadas a realidade de uma IFES.

As variaveis culturais possuem carater mais subjetivo e abrangente, podendo
influenciar cada instituicdo a desenvolver caracteristicas Unicas. As variaveis que
podem ndo ter relagdo com as constatacOes técnicas sdo: Interesses Difusos, Resisténcia
a Mudanca e Envolvimento da Comunidade. Estas podem influenciar na qualidade do
conteddo, porém ndo na aplicacdo de um método ou ferramenta no planejamento
estratégico. A Unica variavel cultural que pode ter relagdo as constatacdes técnicas, a
Maturidade em Planejamento, possui influéncia nas iniciativas de proposicdo de
técnicas para a elaboracdo do planejamento. Ademais, essas acdes tendem a aprimorar o
método de planejamento, ao longo do tempo, qualificando o desenvolvimento da

universidade.

A Gestdo de Informacdes ndo interferiu nas constatacdes técnicas, pois se trata
de uma area responsavel por controlar indicadores e outras informacdes Uteis, ndo
possuindo influéncia na utilizacdo das ferramentas e analises necessarias para 0
planejamento estratégico. O Conhecimento Institucional, por sua vez pode ndo
influenciar as constataces técnicas, pois conhecer as caracteristicas da instituicdo de
forma ampla ndo interfere na presenca de métodos nos planos. JA& o Método de
Planejamento pode se relacionar com as constatacfes técnicas, uma vez que algumas
das ferramentas que podem auxiliar no desenvolvimento dos planos gerando uma maior
qualidade do contetdo planejado, ndo foram utilizadas. A Experiéncia Pratica é pode
possuir relagdo porque serve de suporte ao Método de Planejamento, pois o método, por

si s0, ndo é suficiente para garantir a aplicacdo, e as dificuldades na transposi¢do das
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ferramentas teoricas da area empresarial para uma IFES requerem experiéncia e
habilidade da equipe responsdvel pelo processo de planejamento estratégico. As
variaveis Gestdo de Informacdes e Conhecimento Institucional podem néo influenciar as
constatacOes técnicas, visto que sdo estruturas que possibilitam apenas a qualificacdo do
conteddo do planejamento estratégico, e ndo sdo responsaveis diretos pelas aplicacdes

de ferramentas nos planos.

3.5 Conclusdo

A importancia do trabalho deu-se em relacdo a identificacdo das varidveis que
podem influenciar o processo de planejamento, observadas do ponto de vista dos planos
elaborados. As analises de 17 PDIs e 10 PGs permitiram além de constatagdes sobre o
modo como as instituicbes elaboram o planejamento, verificar hipoteses com base em

afirmacdes presentes na literatura.

Neste estudo, foi possivel perceber que as IFES, de fato, ndo se apropriam
integralmente do modelo governamental de planejamento. Além disso, o PDI pode ser
considerado um modelo estrutural de planejamento, no que diz respeito as areas a serem
discutidas, no entanto ndo pode ser considerado elaborador de estratégias, pois nédo
propGe ferramentas para tal. De forma semelhante ocorre com o PG em relacédo a falta
de ferramentas de cunho estratégico, pressuposto basico para elaboracdo do planos
estratégicos. No entanto, o PG €é visto com frequéncia no papel de executor das
estratégias, possuindo uma baixa preocupacdo com as caracteristicas estratégicas das

instituicBes, funcdo esta exercida pelo PDI.

As interpretacOes inferenciais possibilitaram analisar que apenas parte das
variaveis técnicas podem influenciar as constataces técnicas, uma vez que Gestdo de
Informacdes e Conhecimento Institucional sdo estruturas que apenas permitem a melhor
qualidade do plano em si, ndo interferindo no fato de utilizar ferramentas estratégicas
nos planos estudados. Em relacdo as constataces informacionais, varidveis como
Método de Planejamento e Gestdo de Informacdes, Estrutura de Gestdo, Governanca e

Maturidade em Planejamento podem influenciar diretamente os planos analisados.

De modo geral, percebe-se que os resultados podem sdo dependentes da
codificagdo dos dados atribuidos as analises, sendo esta uma restricdo natural do

procedimento de analise de conteido documental. E recomendado para estudos futuros
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que as inferéncias obtidas nesse estudo sejam reavaliadas através de observacdes de

aplicacdes de planejamento estratégico em IFES.

Com base nas observagdes e nas caracteristicas entre PDI e PG, é possivel
alocar os elementos estratégicos na estrutura do processo de planejamento e sequenciar
esses elementos. Dessa forma, para estudos futuros, o objetivo deve ser a proposicao de
um modelo para IFES que apresente esses elementos sequenciados, observando, na

construcdo, as possiveis influéncias das varidveis no processo de planejamento.
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Apéndice A
Tabela 3.2 - Estrutura de codificagdo de dados para H1
Elementos Itens Codificacdo Termos
Estruturantes dos Dados Associados

Histérico de
implantacéo e
desenvolvimento da
instituicdo

Se ha um topico ou paragrafo com
este nome ou equivalente

histéria, implantacéo, histérico,
desenvolvimento, evolugédo

Fllo_sofl_a Missio Se ha um topico com este nome ou missio
institucional equivalente
. Se ha uma listagem ou numeracdo  objetivo(s), pilar(es), eixo(s),
Obijetivos L T .
dos objetivos diretriz(es), linha(s)
Metas Se apresenta as metas em itens ou meta(s),
conjuntas com os objetivos
PPI (Plano Se existe um capitulo com este i, plano pedagdgico
Pedagdgico - P PPI, pedagog

Institucional)

nome

institucional

Cronograma
de
Implantacéo e
Desenvolvime
nto

Abertura de cursos

Se cita ou apresenta em forma de
tabela os cursos a serem formados

curso(s), abertura(s), criado(s)

Aumento de vagas

Se apresenta uma tabela com o
namero de vagas a serem
aumentadas

Vagas, aumento, expanséo

Ampliagdes de
instalagdes fisicas

Se cita as ampliacdes a serem
realizadas

Ampliagdo, instalagdes, reformas

Abertura de cursos
fora da sede

Se cita 0s cursos a serem criados
fora da sede

curso(s), abertura(s), criado(s),
sede, fora

Organizacéo
didatico-
pedagogica

N° de turmas por
curso

Se apresenta as quantidades de
nlmero de turmas

curso(s), nimero, quantidade,
turmas

N° de alunos por

Se apresenta as quantidades de

alunos, turma, niimero,

turma namero de alunos quantidade
. . . locais, enderecos, sedes, campus,
Locais Se lista 0s campi ou 0 campus .
campi
Turnos de Se apresenta 0s turnos de turnos, funcionamento,
funcionamento funcionamento dos cursos expediente

Inovagdes
pedagdgicas

Se cita alguma inovacéo
pedagdgica como um resultado do
PDI anterior

inovacdo, pedagogica, PDI,
anterior

Perfil do corpo
docente

Titulacdo

Se apresenta em texto ou em
tabelas a titulagdo do corpo
docente

titulacdo, corpo docente

Experiéncias

Se cita as experiéncias do corpo
docente

experiéncias, corpo docente

Selegéo

Se apresenta critérios ou métodos
para a sele¢do

selecdo, candidato(s), critério(s),
método(s)

Plano de carreira

Se apenas cita a existéncia
conforme a legislacéo, ou o plano
emsi

carreira, plano

Regime de trabalho

Se cita a politica da instituicdo, ou
apresenta estatisticas

regime, trabalho, carreira(s),
ocupacéo(des),

Procedimentos para
substituicdo

Se cita a existéncia ou 0 método

substituicdo, procedimentos,
substituto(s)

Organizacéo
administrativa

Participacdo de
alunos e professores

Procedimentos de
auto avaliacdo

Se apresenta 0 meio de como
alunos ou professores participam
dos 6rgdos

Se apresenta um método de auto
avaliacgdo, seja da unidade ou da
universidade em geral

participagdo, 6rgdos, alunos,
professores

auto avaliagdo, avaliacéo,
medicdo, inspecédo
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Atendimento aos

Se apresenta algum departamento

aluno(s), apoio, atendimento,

alunos ou programa de apoio ao aluno amparo, ajuda
. . . organizacdo, hierarquia,
Se cita as unidades em lista ou 9 ¢ rarqu
Geral diagrama, organizacional,
texto
estrutura
. , . Livros, titulos, nimero
Acervo Se cita 0 nimero de titulos ! 0 '
. quantidade, biblioteca
Biblioteca - - & —
. Se apresenta 0S Servicos servigos, biblioteca, utilidades,
Servigos

complementares da biblioteca

deveres

Equipamentos

existentes

equipamentos disponiveis

Se cita 0 nUmero ou quais sao 0s

equipamento(s), laboratério,
existente(s), nimero, quantidade

Equipamentos a
serem adquiridos

valor

Se cita 0s equipamentos, ou 0

equipamento(s), laboratorio,
adquirido(s), nimero, quantidade

informatica, ti, computacéo,

Laboratérios  Informética Se existe um tdpico com este nome computadores
Equipamentos por Se no texto esta explicitado esta equipamentos, razao, taxa,
aluno taxa porcentagem

~ Se cita as inovagdes da . ~
Inovagdes inovacdes, descobertas,

tecnologicas

universidade, com ou sem
programas

tecnoldgicas

Plano de
promogdo de -
acessibilidade

Se apresenta um tdpico com este

proposito

acessibilidade, plano

Se apresenta os cursos EAD

Oferta . cursos, EAD, ensino, distancia,
oferecidos
EAP (AEn.smo Polos Se apresenta as cidades polo pplqs, gldade(s), EAD, ensino,
a Distancia) distancia,
A Se especifica, em texto, a A .
Abrangéncia abrangéncia do EAD abrangéncia, amplitude
Mestrado Oferta Se apresenta o0s cursos oferecidos cursos, mestraQo, pos-graduagéo,
lato sensus, strictu sensus
Doutorado Oferta Se apresenta os cursos oferecidos cursos, qoutorado, pos-
graduacdo
Capacidade Se cita a capacidade financeira capacidade, financeira
Financeiro . i ili - . .
Sustentabilidade S_e cita a sustentabilidade sustentabilidade, financeira
financeira
Fonte: Elaborado pelo autor
Tabela 3.3- Estrutura de codificacdo de dados para H2
Elementos Codificagdo Termos
Estratégicos de Dados Associados
Missdo Se hd um tépico com este nome missdo, objetivo
Visdo Se ha um tépico com este nome visdo, futuro
Valores Se ha um tépico com este nome valores, principios
SWOT Se apresenta a associac¢do de palavras forgas, fraquezas, oportunidades,

Andlise de stakeholders

Se apresenta a associagdo de palavras

ameacas associadas, swot, fofa
analise, envolvidos, stakeholders

QFD (Quality Function
Deployment)

BSC (Balanced Scorecard)

Se apresenta a associa¢do de palavras

Se apresenta a associa¢do de palavras

qualidade, desdobramento, funcao, gfd

medicdo, desdobramento,
desempenho, bsc, balanced scorecard

Brainstorming
Grupo focado

Se apresenta a associa¢do de palavras
Se apresenta a associa¢do de palavras

brainstorming, ideias
grupo focado, grupo focal, focus group

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 3.4 - Atendimento das IFES ao modelo governamental
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Elementos estruturantes Itens Porcentagem de cumprimento
Historico (_je |mplantz_:1(;ac_) e 81% a 100%
desenvolvimento da instituicdo

Filosofia institucional ~ Misséo 81% a 100%
Objetivos 81% a 100%
Metas 61% a 80%
PPI (Plano Pedagdgico
(Instituciona?) ’ i 61%a 80%
Abertura de cursos 21% a 40%
Cronogram~a de Aumento de vagas 21% a 40%
Implantagdo e Ampliacdes de instalacdes fisicas 41% a 60%
Desenvolvimento
Abertura de cursos fora da sede 0% a 20 %
N° de turmas por curso 0% a 20 %
o N° de alunos por turma 0% a 20 %
Orgenizecdo didaico- o 41% 2 60%
Turnos de funcionamento 0% a 20 %
InovacOes pedagdgicas 41% a 60%
Titulagdo 41% a 60%
Experiéncias 0% a 20 %
. Selecdo 21% a 40%
Perfil do corpo docente Plano de carreira 41% a 60%
Regime de trabalho 41% a 60%
Procedimentos para substituicdo 21% a 40%
Participacdo de alunos e professores 0% a 20 %
Organizagéo Procedimentos de auto avaliagéo 41% a 60%
administrativa Atendimento aos alunos 61% a 80%
Geral 61% a 80%
Biblioteca Acervo 21% a 40%
Servicos 21% a 40%
Equipamentos existentes 0% a 20 %
Equipamentos a serem adquiridos 0% a 20 %
Laboratérios Informética 0% a 20 %
Equipamentos por aluno 0% a 20 %
Inovagdes tecnoldgicas 21% a 40%
Plano de promogéo de i 41% a 60%
acessibilidade
o Oferta 21% a 40%
EAD (Ensinoa )0 21% a 40%
Distancia) o
Abrangéncia 0% a 20 %
Mestrado Oferta 0% a 20 %
Doutorado Oferta 0% a 20 %
Financeiro Capacidade 41% a 60%
Sustentabilidade 41% a 60%
Média 21% a 40%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Apéndice C
Tabela 3.5 - Caracteristicas distintas entre PDI e PG
Caracteristicas PDI PG
Foco Estratégico Tatico/Operacional

Uso de ferramentas estratégicas Baixo Médio
Funcao Definidor de estratégias Executor de estratégias

Periodo 5 anos 4 anos

Envolvidos na elaboragao Instituicdo Gestdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 Artigo 3: Modelo de Processo de Planejamento Estratégico em
IFES: Um Estudo de Caso

Resumo

O planejamento estratégico, comumente utilizado em empresas privadas, tem
sido cada vez mais utilizado em organizacdes publicas, as quais perceberam a
importancia de se planejar em longo prazo. Destas, destacam-se as universidades, as
quais possuem caracteristicas Unicas que devem ser levadas em conta na realizagdo do
planejamento. No entanto, existem poucas publicacGes cientificas que abordem modelos
de planejamento estratégico adaptados as caracteristicas das universidades publicas.
Nesse intuito, o presente trabalho tem como objetivo propor um modelo de processo de
planejamento estratégico para as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES). Para
isso, foi realizado um estudo de caso, utilizando técnicas de grupo focado para debater
as influéncias das variaveis que podem influenciar o planejamento, as formas de
implantacdo das estratégias e 0s elementos necessarios para realizacdo do processo de
planejamento. Dessa forma, foi proposto um modelo de processo adaptado ao contexto
das IFES. O modelo de planejamento estratégico proposto é composto de trés fases: (1)
Planejamento, (I1) Implantacdo e (111) Avaliacdo e Correcdo. Além disso, os resultados

contemplam as dinamicas para elaboracao de cada fase do modelo.

Palavras — Chave: Planejamento Estratégico, Universidades, Processos, Modelos

Abstract

Strategic planning, commonly used in private companies, has been increasingly
used in public organizations, which realized the importance of long term planning. Of
these, there are the universities, which have unique characteristics that must be taken
into account in the planning process. However, there is a lack of scientific papers that
address adapted models of strategic planning to the situation of public universities. So,
the aim of this paper is to propose a strategic planning process model for the Federal
Institutions of Higher Education (IFES). For this, a case study was carried out using
focused group techniques to discuss: the influences of variables that could affect the

planning process; the deployment forms and the necessary elements to fulfill the
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planning process. Thus, it was proposed a process model adapted to the reality of the
IFES. The strategic planning model proposed is divided into three phases: (I) planning,
(1) implantation and (l11) evaluation and correction. Moreover, the results beheld the

dynamics for preparing each stage of the model.

Keywords: Strategic Planning, Universities, Processes, Models

4.1 Introducdo

Para Goodstein et al. (1993), o planejamento estratégico € um processo pelo qual
a organizacdo visiona seu futuro e desenvolve os procedimentos e operacfes necessarias
para alcancéa-lo. O planejamento estratégico tem sido uma inovagdo na administracéo
publica, prometendo as instituicbes os beneficios de uma técnica de gestdo racional,
altamente estruturada e orientada para o futuro, concebida inicialmente nas empresas do
setor privado (BERRY; WECHSLER, 1995). Ansoff (1957), Porter (1980), Kaplan
(1992), entre outros, j& propuseram ferramentas que auxiliam na elaboragdo do
planejamento estratégico tendo como foco empresas privadas. Porém, os elementos do
planejamento estratégico utilizados nessas organizacfes ndo estdo adaptados as
variaveis condicionantes do setor publico (BRYSON, 1988), e tampouco as
necessidades das universidades, sendo indispensavel adaptar ferramentas e componentes
do planejamento para obter resultados satisfatorios (FOOLADVAND et al., 2012).

De acordo com Boyne (2002), o setor publico possui diferencas para o setor
privado que as torna complexa para ser gerenciada, tais como, a variedade de
stakeholders e a instabilidade, geralmente oriundas de questbes politicas. As
universidades, da mesma forma, possuem um ambiente complexo, pois, conforme
Conway et al. (1994), elas possuem alta quantidade e diversidade de stakeholders. De
acordo com Santos et al. (2009), as Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES)
possuem as caracteristicas de universidades e de instituicdes publicas, ambos sistemas
complexos, necessitando também de adaptagdes na sua gestdo. Além do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), exigido pelo governo, algumas IFES possuem
planos que, em conjunto com o PDI, fazem parte do processo de planejamento

institucional, que muitas vezes ndo tém suas necessidades e relacbes compreendidas
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pela comunidade académica (LILLIS; LYNCH, 2013).

Segundo Bryson e Alston (2011), o processo de planejamento deve conter, entre
outras fases, a definicdo da identidade organizacional, a anélise de ambiente, a defini¢do
de estratégias e a avaliacdo de desempenho. Para realizar o planejamento estratégico, as
IFES tém utilizado como base o PDI, que é um instrumento legalmente instituido
(MIZAEL et al., 2013; FALQUETTO, 2013). Porém, tanto o PDI quanto o Plano de
Gestdo (PG), utilizados pelas universidades publicas brasileiras, ndo contém elementos
de andlise estratégica, conforme os resultados do segundo artigo desta dissertacéo.
Segundo Segenreich (2005), as universidades federais brasileiras ndo se apropriaram do

modelo proposto pelo governo para a elaboracdo do planejamento estratégico.

Taylor (1984) afirma que o planejamento estratégico ndo deve se preocupar
apenas com a formulacéo de estratégias, mas com o desenvolvimento do compromisso,
das habilidades e dos talentos requeridos para a implantacdo das estratégias. Kaplan e
Norton (1992) apontam a importancia de se realizar a gestdo de desempenho, no intuito
de traduzir a visdo e estratégia da organizacao em objetivos, a partir do desdobramento

das acdes até as operacbes, mensurados por indicadores e metas.

Diversos modelos foram propostos para aplicacdo em universidades; Shirley
(1983), Aggarwal (1987), Penrod e Douglas (1988), Farrant e Fielden (1996),
Rodriguez-Diaz et al. (1997), Kriemadis (1997), Karmon e McGilsky (1997), Dyson
(2002), Asan e Tanyas (2007), Hamidi e Delbahari (2011), Hansen et al. (2011),
Kahveci et al. (2012) e Marques (2013) propuseram modelos de planejamento em
universidades em diversos paises. Ao passo que Arguin (1989) e Vianna (2004)
apresentaram um modelo para universidades brasileiras, Do Carmo Ferreira (2006)
apresentou modelo para universidades brasileiras privadas, e Cunha (1995) para IFES.
No entanto, diante das publicacdes existentes, ainda restam dividas a respeito de como
deve ser um modelo que atenda as caracteristicas de instituicdes publicas de ensino
superior, no caso especifico das federais. Essas questdes persistem devido ao fato que os
modelos existentes ndo apresentam o PDI e o PG, e tdo pouco suas relagdes em forma
de um processo. As fases de Implantacdo, Avaliacdo e Correcdo das estratégias também

nédo sdo contempladas detalhadamente por essas propostas.

Além disso, os planos que as universidades possuem sdo informais e sem

qualquer integracdo com as areas que compdem esse tipo de instituicdo (MEYER JR,
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2008). Dessa forma, o objetivo deste artigo é propor um modelo de processo de
planejamento estratégico para IFES. O intuito é desenvolver um modelo detalhado que
proporcione a formulacdo e a implantagcdo das acdes para o caso em estudo. Apds esta
introducdo, a secdo 2 apresenta um referencial tedrico para dar base ao entendimento
sobre 0 tema e aos procedimentos metodoldgicos utilizados na se¢do 3. Na secdo 4 sao
apresentados os resultados do desenvolvimento do modelo e a conclusédo encerra o

artigo na secédo 5.
4.2 Referencial Teorico

4.2.1 Teorias de Planejamento

Para Chandler (1990), o conceito de estratégia pode ser definido como a
determinacdo de metas de longo prazo e de objetivos de uma instituicdo. Mintzberg
(1978) apresenta cinco definices de estratégia, tais como: como plano, como pretexto,
como padrdo, como posicdo e como perspectiva. Entre as definicdes mencionadas, duas
possuem relevancia para o objetivo deste artigo, estratégia como plano e estratégia
como padrdo. Nas estratégias como plano, destacam-se duas caracteristicas essenciais:
sdo desenvolvidas conscientemente e propositadamente e séo feitas antes das acOes a
que se aplicam, enquanto a estratégia como padrdo, é definida em torno da consisténcia
no comportamento, podendo este ser orientado por a¢des pretendidas em plano, ou nédo
(MINTZBERG, 2006). De acordo com Mintzberg (2006), estratégias pretendidas
podem gerar estratégias deliberadas, com intencdes prévias, ou ndo realizadas, e uma
vez realizadas, estas podem ser fruto de estratégias emergentes, sem intencdes prévias.
Existem diversos tipos de estratégias, desde muito deliberada até totalmente emergente,
entre as quais se pode citar as estratégias: planejada, empreendedora, ideoldgica,

guarda-chuva, de processo, desconectada, de consenso, imposta.

Ansoff e McDonnell (1993) explicam que as institui¢fes utilizam cada vez mais
de um enfoque sistematico, a administracdo estratégica, para se conectar ao ambiente
externo visando garantir a continuidade das suas atividades. A formulagdo ou
elaboracdo de estratégias é a parte analitica dessa sistematica, enquanto que
planejamento estratégico é o processo de analise (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
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4.2.2 Cenarios de planejamento nas IFES

O planejamento estratégico, segundo Cunha e Sobrinho (2002), traz algumas
vantagens para as organizagdes que o adotam, como a visdo do futuro em longo prazo e
integracdo de areas e funcionarios no alcance de seus objetivos. Porém, como afirma De
Araujo (1996), a utilizacdo do planejamento em universidades esta em expansdo, sendo
de extrema importancia a compreensao da natureza da instituicdo para iniciar o processo
de planejamento estratégico. Compreender 0 ambiente de atuacdo das universidades é
vital para analisar o processo de planejamento, pois questdes como essa implicam na
estrutura de gestéo e na definicdo de arranjos institucionais, os quais podem influenciar
na atividade de planejamento (BORGES; ARAUJO, 2001).

As IFES, apesar de apresentarem estrutura organizacional similar as demais
instituicGes de ensino superior, possuem peculiaridades inerentes a uma instituicdo do
setor publico (ESTRADA, 2001). Além disso, essas instituicGes sdo consideradas
agentes atuantes de responsabilidade social, principalmente, nas areas de incluséo
social, desenvolvimento sustentavel, artes, cultura e esportes (MIRANDA et al., 2005).
Para Bryson (2010), os anseios pelo desenvolvimento da gestdo no setor publico passam
pela realizacdo de maiores esforcos na elaboracdo do planejamento estratégico. Porém,
existem dificuldades, como o fato do ensino superior possuir uma variedade de
stakeholders e clientes com aspectos complementares e contraditérios (CONWAY et
al., 1994).

Conforme afirmam Dias et al. (2006), as IFES podem ser consideradas
instituicdes complexas, e por isso devem obter a compreensdo de que € necessario um
planejamento para que ocorra o desenvolvimento. Instituido oficialmente através do
Decreto 3860 de 9 de julho de 2001, o PDI possui orientacBes e principios 0s quais sao:
uma estrutura formal composta de eixos tematicos, o periodo de execucdo de cinco
anos, aclarezae aobjetividade do texto, acoeréncia na expressdo e adequacdo e a
factibilidade em relagcdo a sua viabilidade e cumprimento legal (MEC, 2015). No
entanto, segundo resultados do segundo artigo desta dissertacdo, as IFES ndo se
apropriam completamente do modelo governamental para a elaboracdo do planejamento
estratégico. Outra conclusdo desse estudo diz respeito aos planos, PDI e PG néo
possuirem, em geral, ferramentas estratégicas que sirvam de base para as estratégias

formuladas.
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Além disso, a forma como o PG e o PDI se relacionam n&o é alinhada na maioria
das universidades. Silveira et al. (2011) realizaram uma analise do planejamento
estratégico em uma instituicdo federal de ensino superior e constataram que ele era feito
de maneira desordenada e que, muitas vezes, o PG descrevia apenas politicas e
intencdes dos gestores e dirigentes. De forma similar, Cunha e Sobrinho (2002) indicam
que o plano de gestdo da universidade é construido através das propostas de campanha
dos gestores eleitos (Reitor e Vice-Reitor). Em contrapartida, o PDI, por ser um
instrumento de planejamento legalmente instituido, acarretou mudancas culturais nas
universidades, uma vez que o ato de planejar, mesmo que compulsério, passou a ser
realizado (MIZAEL et al., 2013). Esse movimento nas universidades ocorreu a partir da
transformacdo do PDI em um procedimento para elaboracdo do credenciamento de
cursos, 0 que gerou a possibilidade de que a construcdo desse plano pudesse ser uma
verdadeira base de referéncia para a instituicdo (SEGENREICH, 2005).

Meyer e Lopes (2004) explicam que é necessario avaliar as dimensdes racional,
politica e simbodlica para compreender a complexidade da realizacdo do planejamento
em universidades. O planejamento como ato racional estd baseado no pressuposto
essencialmente que a missdo e 0s objetivos podem ser claramente formulados e que
estes irdo orientar acdes articuladas, em outros niveis organizacionais, para alcancgar 0s
resultados esperados (MEYER JR., 2005). Ja o planejamento como ato politico afeta
distintamente grupos e individuos, sendo comum grupos satisfeitos comprometerem-se
com os objetivos, prioridades e acbes e grupos insatisfeitos ndo apoiarem os planos e
tampouco estarem envolvidos com 0 processo. Assim, para angariar apoio aos planos,
0s gestores negociam com os diversos grupos de interesse, fazendo com que o processo
de planejamento praticado nessas instituicbes assuma um carater essencialmente
politico. O planejamento como ato simbdlico ocorre quando a organizacdo nao percebe
0s rumos da institui¢do ou o insucesso futuro, no entanto transmite uma imagem distinta
aos publicos interno e externo, ao passo que as unidades académicas fornecerem poucos
dados sobre seus objetivos e resultados (COHEN; MARCH, 1974).

No intuito de gerenciar essas questbes surgiram modelos de processo de
planejamento estratégico para orientar a elaboragdo dos planos nas universidades.
Santos et al. (2009) propuseram um modelo de planejamento institucional integrado
(MPEII), conforme apresentado na Figura 4.2, apéndice A. Segundo o0s autores as trés

carateristicas do modelo séo: Estratégico, entendida como sendo um curso de acéo, algo
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intencional e planejado, através do qual se buscam objetivos pré-determinados;
Institucional, em que o planejamento seja institucionalizado como uma pratica gerencial
independente da gestdo superior da universidade; Integrado, no intuito de focar em uma

politica de planejamento, monitoramento e avaliagéo.

Ja 0 modelo proposto por Vianna (2004), apresentado na Figura 4.3 no apéndice
A, apresenta sete etapas para a realizacdo do planejamento estratégico: (i) definicdo
clara do negdcio da instituicdo, (ii) definicdo e divulgacdo da missdo da instituicao, (iii)
definicdo do marco diferencial da instituicdo, diagnostico da organizacdo, (iv)
elaboracdo da programacao, (vi) implantacdo e administracdo das decisdes estratégicas,
(vii) implementacdo, avaliacdo e aperfeicoamento das agOes e seus resultados. O
modelo faz referéncia a implantagdo participativa, “O Planejamento Estratégico é um
processo essencialmente dindmico, flexivel, participativo e dialético, na medida em que
busca sempre o0 aperfeicoamento e a exceléncia dos seus servigos em consonancia com
as exigéncias do seu ambiente externo, as mudancas e ao progresso das ciéncias e da
tecnologia” (VIANNA, 2000, pag. 10). Os modelos de Bryson (1988) para instituicGes
publicas, Arguin (1989) e Cunha (1995) para universidades e Do Carmo Ferreira (2006)
para IFES foram analisados de forma comparativa em relacdo as fases propostas para

realizacdo do planejamento estratégico, e apresentados na Tabela 4.7 no Apéndice B.

4.2.3 Situacdo das IFES nas varidveis que podem influenciar o planejamento

estratégico

Diversos autores citam variaveis que podem influenciar o planejamento. Kukalis
(1991), por exemplo, propde variaveis para o planejamento estratégico em grandes
organizagBes, tais como o nivel de complexidade da instituicdo e a estrutura
organizacional. Considerando o viés publico das IFES, Ring e Perry (1985) relatam que
as variaveis que podem influenciar o planejamento estratégico em setores publicos sdo:
a constituicdo, a reforma politica, 0 ambiente externo e as expectativas do publico.
Marques (2013) listou variaveis que podem influenciar 0 mesmo processo em
universidades: (a) objetivos estratégicos, (b) modelos de lideranca e comportamento, (c)

variaveis relacionados ao ambiente externo, (d) variaveis internas.

Entre as caracteristicas das universidades citadas por Santos et al. (2009), estéo a
grande variedade e quantidade de stakeholders, a multiplicidade de objetivos, a

burocracia, as pressdes politicas e a escassez de recursos. Para Santos (2009), os
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objetivos dispersos, diversidade de formacdo dos recursos humanos, normas dos
poderes centrais, pressdes politicas e demora no processo decisério burocratico séo
causas para a complexidade das instituicGes de ensino superior.

Estas questdes sdo explicadas com base na governanca adotada em
universidades. Hardy e Fachin (2000, p. 21), “Utiliza-se a palavra ‘governanga’ no
sentido de processo decisorio académico, descrevendo-se a realidade do processo, e ndo
simplesmente a distribuicdo formal de autoridade na formulagdo de politicas”.
Baldridge (1971) apresenta trés modelos de governanca universitaria: o burocratico, o
colegial e o politico. Segundo o modelo burocréatico, a universidade caracteriza-se por
ser uma rede complexa de grupos sociais, com hierarquias formais, escritorios e
estatutos que especificam as politicas e regras que governam a instituicdo. Ja o modelo
colegial define a universidade como uma comunidade, em que a hierarquia se da pela
ideia de autoridade profissional, baseada na competéncia e ndo na posicdo, e a tomada
de decisdo € realizada de forma consensual. O modelo politico representa a universidade
através de blocos de poder e grupos de interesses que tentam influenciar politicamente
as decisbes da universidade a favor de seus valores e objetivos, e que desta forma,
tornam a autoridade formal limitada, fazendo com que as decisdes sejam mais

democraticas.

Somado a estes, Cohen e March (1974), apresentam o0 modelo da anarquia
organizada, onde o processo decisorio se da através do modelo “lata de lixo”, que ¢
caracterizado por: ndo existirem preferéncias claras, as soluc@es sdo encontradas através
de tentativa e erro, e conforme o surgimento das necessidades, a participagdo ¢ fluida,
pois depende da quantidade de tempo e esforco que os participantes aplicam em
determinado tema. O modelo considera que “o comportamento administrativo ¢ ndo-
proposital em virtude de ambiguidades nas preferéncias, na tecnologia e na
participa¢do” (HARDY; FACHIN, 2000, pag. 26).

No caso das universidades publicas brasileiras, foram identificadas
caracteristicas da situacdo atual das IFES para as variaveis propostas no segundo artigo
desta dissertagdo que podem influenciar o processo de planejamento estratégico.
Conhecer a situacdo atual das IFES em relacdo a essas variaveis € relevante, pois as
proposi¢cbes de planejamento estratégico para universidades advém de modelos
formatados para a area empresarial e, portanto, sdo mais adequados a sistemas lineares e

mecanicistas do que a sistemas complexos e frouxamente articulados, como € o caso das
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organizagOes académicas (MEYER JR, 2008). A relacdo entre as variaveis e a situacédo

das IFES esta apresentada na tabela 4.1.

Tabela 4.1- Situago das IFES

Variavel

Situacdo IFES

Autores

@ Governanga

Poderes centrais emitem em excesso normas para as
IFES, gerando rigidez e formalismo desnecessario, a fim
de controlar e influenciar o seu processo de decisao.

Santos et al.
(2009), Brotti et
al. (2000), Vianna
(2004)

Estrutura
@ Organizacional

Existe uma necessidade de estrutura de poder mais
definida e adaptada as necessidades de cada instituicéo,
para que as a formulacdo dos seus objetivos seja mais
alinhada aos da IFES como um todo.

Borges e Araljo
(2001), Cunha
(1995), Rizzatti e
Rizzatti Jr. (2005)

Variagdo no
Ambiente
Externo

As IFES sdo muito suscetiveis ao ambiente de atuagéao,
devido ao fato de que exercem diversas fungdes. Porém,
suas reacdes sdo lentas.

Vianna (2004),
Estrada (2001)

@ Interesses
Difusos

Os seus objetivos sdo ambiguos e além deles e das metas
da instituicdo, a propria definicdo de missdo pode ser
afetada por devido a esse desalinhamento.

De Aradjo (1996),
Estrada (2001)

Maturide em
Planejamento

Ha pouca cultura de planejamento dentro das IFES, além

disso se tem a crenga de que a formulagdo das estratégias

esta desvinculada da implantagdo e os métodos utilizados
ndo geram confianca aos stakeholders.

Meyer Jr. (2004),
Borges e Arautjo
(2001), De Arautjo
(1996)

Envolvimento da

Existe a preocupacao com o respaldo da comunidade

Cunha (1995), De

Comunidade académica dentro das IFES, mas no planejamento Aratijo (1996)
estratégico o envolvimento ndo é grande .
Experiéncia H4 pouco experiéncia na implementagdo das estratégias,
Pratica aliado ao fato de os dirigentes ndo terem a capacidade de
e - ~ - Cunha (1995),
quantificar e especificar as a¢des. 1sso caracteriza a falta Estrada (2001)
de preparo da gestdo universitaria aos conceitos mais '
h . . ) - Meyer Jr. (1991)
modernos, visto que hoje o planejamento é realizado de
maneira intuitiva.
e Gestao de As IFES tém dificuldade em organizar e mensurar 0s Boraes e Aratio
Informagdes resultados de suas ac¢des, portanto faz-se necessario um g )

sistema de informacdes que ajudem o controle do
planejamento e da administragéo.

(2001), De Aratjo
(1996)

Conhecimento
@ Institucional

Existe dentro das prdprias IFES a multiplicidade de
concepcdes e entendimentos sobre o que ela realmente é.

De Araujo (1996),
Borges e Araljo
(2001)

Método de
Planejamento

H& muito a fazer para viabilizar o planejamento
estratégico como um instrumento gerencial, precisam ser
criadas ndo apenas condi¢Ges materiais, mas
principalmente de legitimidade para que esta pratica seja
institucionalizada.

De Araujo (1996),
Avraljo (1996)

Resisténcia a
Mudanca

A resisténcia é grande devido a cultura organizacional
caracteristica de instituicfes publicas, o receio de perda
de poder e a dificuldade de compreender as mudancas
realizadas pelo planejamento estratégico.

Meyer Jr. (2004),
Cunha e Sobrinho
(2002),
Moritz (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.4 Elementos do Planejamento Estratégico Aplicados em Universidades

O objetivo do planejamento estratégico é informar e promover decisGes que
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realmente sejam significativas no contexto em que a organizacdo estd inserida,
aumentando a sua efetividade, utilizando de suas capacidades e habilidades (BRYSON,
2010). Planejamento estratégico deve ser a visdo de futuro da instituicdo, utilizando-se
para isso a analise da situacao atual, a analise das metas que se deseja alcancar e como
serdo alcangadas essas metas com o uso mais eficiente e efetivo dos recursos presentes
(AKYEL et al., 2012). Andlises desse tipo em universidades sdo de extrema
importancia para a tomada de decises futuras (DE ARAUJO, 1996). No entanto, além
da analise de ambiente, segundo Bryson e Alston (2011), o processo de planejamento
deve conter, entre outras fases, a definicdo da identidade organizacional, a definicdo de
estratégias, a implantacdo de estratégias e a avaliacdo de desempenho. O primeiro artigo
desta dissertacdo apresenta através de uma revisao sistematica, uma lista de elementos,
separados em fases, utilizados no processo de planejamento estratégico em
universidades, sendo estes elementos ja conceituados por diversos autores. As fases
divididas por elementos identificados sdo: Identidade Organizacional: Missdo, Viséo,
Valores; Analise Ambiental: Analise SWOT e Anélise de Stakeholders; Implantacéo:
QFD e BSC; Avaliacdo de Desempenho: BSC.

Para Hatch e Schultz (1997), Identidade Organizacional refere-se ao que 0s
membros podem perceber, sentir e pensar sobre suas organizagdes, podendo ser essa
uma compreensdo coletiva e comumente compartilhada de valores e caracteristicas
distinguem a organizacao no ambiente de atuacdo. Jablin e Putnam (2000) apontam que
essas distingbes sdo tipicamente tracadas entre a definicdo de missao, visdo e valores.
Enguanto a missdo é expressa de forma clara e convincente em um nivel amplo, a fim
de orientar o plano estratégico de toda a organizagdo (MCDONALD, 2007), a viséo
deve propor um objetivo realista, crivel, gerando um futuro atraente para a organizagéo
(CAMPBELL; YEUNG, 1991). De acordo com Markwick e Fill (1997), os valores
devem fomentar os principios ou crencas pelas quais as organizagdes operam e que

guiam seu comportamento.

A analise ambiental é uma parte critica do processo de planejamento estratégico
(PICKTON; WRIGHT, 1998). Durante a analise do ambiente, é necessario visualizar o
cenario que a organizacao esta inserida, avaliando os aspectos relevantes aos objetivos
da organizacdo (BRYSON; ALSTON, 2011). Proposta por muitos autores, a SWOT ¢
uma ferramenta analitica que visa categorizar fatores ambientais significativos internos

(forcas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameagas) a organiza¢cdo. Com 0 mesmo



76

fim, Crosby (1992) comenta que a Analise de Stakeholders atribui reconhecimento ao
papel desempenhado pelos interessados na determinagdo das estratégias e politicas, e
gera resultados vitais para os gestores. Essa € uma abordagem para a geracdo de
conhecimento sobre os atores, individuos e organizacGes, de modo a entender seu
comportamento, intencdes, inter-relagdes e interesses, e para avaliar a influéncia e os
recursos necessarios para tornar a tomada de decisdes mais eficiente (BRUGHA;
VARVASOVSZKY, 2000).

De acordo com Bititci et al. (1997), avaliar o desempenho é crucial para a
gestdo, por ser o processo pelo qual a empresa analisa 0s seus resultados em
comparacao aos objetivos estratégicos planejados. Para isso, algumas instituicdes que
implantaram o BSC para este fim de imediato tentaram integrar seu sistema de medicao
ao sistema de gestdo existente (KAPLAN; NORTON, 2001). No entanto, diversos
estudos mostram que as aplicacGes do BSC estdo enraizadas no foco da utilizacdo da
ferramenta apenas no viés da medicdo de desempenho, ndo tendo sido ainda testado
como estrutura para o sistema de gestdo (KAPLAN; NORTON, 2001).

Para elaborar o processo de planejamento, verificam-se dois métodos para
geracdo de contetido em universidades, conforme o primeiro artigo desta dissertacdo. O
brainstorming é um desses métodos, utilizado para elaboragdo de ideias nas
organizaces (LEGGETT DUGOSH; PAULUS, 2005). Para Brown e Paulus (2002),
em uma perspectiva cognitiva, o brainstorming é uma técnica eficaz para gerar ideias,
desde que possua uma técnica estruturada para interacdo de forma a garantir atencao as
ideias compartilhadas. Outro método proposto sdo os grupos focados, o qual Morgan
(1997) explica ser um processo de discussdo ativa a respeito de topicos direcionados e
sobre questdes que se pretende descobrir respostas. De qualquer forma, grupos focados
em pesquisas sociais necessitam apresentar uma estrutura explicita através de descricdes
e argumentos, utilizando-se do entendimento gerado na observacdo das discussoes
(PUCHTA,; POTTER, 2004).

4.2.5 Implantacdo das agoes

A implantacdo das acOes deve ser realizada atraves da comunicagdo e da
mensuragdo de desempenho (ANSOFF; MCDONNELL, 1993). Para isso Ansoff e
McDonnell (1993) apresentam um quadro denominado de “instru¢des de acdo”, o qual

inclui um processo duplo de comunicar as tarefas atribuidas as unidades e provocar
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aceitacdes das acbes. O alinhamento interno é necessario tanto na formulagéo, quanto na
implantacdo da estratégia, através do desdobramento da estratégia utilizando-se de
indicadores e metas (PRIETO et al., 2009). Segundo os resultados do primeiro artigo
desta dissertacdo, o Balanced Scorecard (BSC) é uma das ferramentas de
desdobramento das acbes aplicadas em universidades que aparecem com maior
frequéncia em publicacOes. Para Kaplan e Norton (1992), BSC é um modelo de gestdo
de desempenho que visa traduzir a visdo e a estratégia da organizagdo em objetivos a
partir do desdobramento até linhas operacionais de indicadores e metas em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. O
BSC contém elementos de um sistema de controle na medida em que evolui a partir da
visdo e dos objetivos estratégicos da organizacdo (MOORAJ; HOSTETTLER, 1999). A
abordagem BSC tem se mostrado Util para todos os tipos de empresas, tanto privadas
como publicas, no entanto, como as organizagdes governamentais em geral tém foco no
servico publico, os resultados desejados sdao menos tangiveis, tornando a aplicacdo
dessa ferramenta mais desafiadora (WILSON; HAGARTY, 2004).

No caso do setor publico, de acordo com Kaplan e Norton (1999), a perspectiva
financeira serve como uma restricdo, sendo que este tipo de organizacdo tem por
objetivo monitorar seus gastos e cumprir com o0s or¢gamentos financeiros. No entanto,
essa medida ndo deve ser apenas o atendimento ao orcamento, mas 0 quanto a
instituicdo € eficaz no atendimento de sua missdo institucional (KAPLAN; NORTON,
1999). Aplicado em universidades, o BSC ja é um método proposto e frequentemente
discutido (KARMON; MCGILSKY, 1997; RODRIGUES-DIAZ et al., 1997; SHIIRI;
ZOHRABI, 2013; UMASHANKAR; DUTTA, 2007; YARMOHAMMADIAN et al.,
2013), sendo também discutida sua aplicacdo em IFES (DE OLIVEIRA, 2007;
MIRANDA et al., 2005).

Outra ferramenta para implantacdo do planejamento estratégico € o Hoshin
Kanri, sendo utilizado a partir da revisdo e alinhamento das atividades operacionais para
atingir os objetivos desejados (WATSON, 2000). O foco desse método é gerenciar a
implantacdo de estratégias que devem ser desdobradas em iniciativas operacionais,
oportunizando aos participantes em cada nivel discutirem sobre o que pode ser feito
para alcancar cada estratégia (ASAN; TANYAS, 2013). O planejamento é um dos

elementos criticos para a adogdo do método Hoshin Kanri, uma vez que é necessario
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que o processo de planejamento esteja consolidado, para que seja possivel promover 0s
alinhamentos na instituicdo (TENNANT; ROBERTS, 2001).

Por outro lado, o desdobramento pode ocorrer através de planos em areas
estratégicas. Marques (2013) destaca que essa é uma forma de incluir os objetivos e
acOes para cada area relevante da universidade. O primeiro artigo desta dissertacdo
observou o desdobramento do planejamento estratégico em nove planos em areas
estratégicas: Administrativo, Atlético, Biblioteca, Unidade Académica, Financeiro,
Responsabilidade Social, Infraestrutura, Gestdo de Pessoas e Tecnologia da Informacao.
Farrant e Fielden (1996) explicam que alguns planos individuais de unidades talvez

sejam incompativeis com o plano estratégico da universidade.

A relagdo entre o plano estratégico e os planos setoriais em universidades ndo €
clara. Diversos autores também enfatizam a necessidade de integracdo entre as
diferentes unidades da universidade no processo de planejamento (AGGARWAL, 1997;
FARRANT; FIELDEN, 1996; MARQUES, 2013; PENROD; DOUGLAS, 1988). Neste
caso, Farrant e Fielden (1996) sugerem que sejam negociados ajustes e que, em ultimo
caso, 0 plano estratégico prevaleca sobre o plano individual. A formulacdo de
estratégias nas universidades estd fortemente separada de sua implantagcdo, pois
enquanto uma origina-se na alta administracdo, a outra ocorre nos niveis inferiores
(MEYER JR, 2008). Aggarwal (1997) constata que propagar a cultura de um processo
de planejamento cada vez mais focado e integrado é um processo continuo e ndo uma
tarefa realizada somente uma vez. Segundo Mooraj e Hostettler (1999), a comunica¢do
tem um papel importante nesse processo, pois € um instrumento que poderia ser

utilizado para a definigéo e difusdo desses valores na organizacéo.

4.3 Procedimentos Metodoldgicos

O objetivo geral da presente pesquisa € propor um modelo de processo de
planejamento estratégico para IFES. Com este fim, buscou-se uma abordagem
essencialmente qualitativa de natureza aplicada, adotando-se a alternativa de

multimétodo devido a complexidade do ambiente e ao assunto pesquisado.

O método de pesquisa denominado experiéncias vivenciadas (Benbasat,
Goldstein e Mead, 1987) foi adotado por levar em conta 0s conhecimentos anteriores da
pesquisadora, havendo forte interferéncia desta, no decorrer desses processos. Nesta

pesquisa, buscou-se o uso deste método como forma de exploracdo, concepcdo e
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sustentacdo do modelo proposto. A experiéncia do pesquisador em planejamento
estratégico em universidades permitiu o questionamento inicial foco deste estudo, como
propor um modelo de processo de planejamento estratégico, e serve como base para
orientar o desenvolvimento deste trabalho. Para a Experiéncia vivenciada, foi
selecionada a mesma IFES do estudo de caso, pois ja estava adequada aos parametros
descritos acima, restritos ao conjunto de IFES onde o pesquisador teve participagéo,
conforme a tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Contexto das Experiéncias Vivenciadas

Periodo Local Relato

B Ambiente e contexto organizacional, implantacio do
Sesséo 1 (2013/2014) | Proplan . ) o
planejamento de unidade e operacionalizag&o.

3 Ambiente e contexto organizacional, Avaliacdo do PDI,
Sessdo 2 (2014/2015) IFES 3 o
Mensuracdo de objetivos.

Fonte: Elaborado por autor

Utilizou-se o método de estudo de caso, devido ao fato de se considerar um
conjunto contemporéneo de eventos, sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum
controle, em que se precisa entender como e porque 0s eventos relacionados ocorrem
(YIN, 2014). Como estratégia de pesquisa, o estudo de caso € usado em muitas
situacOes para contribuir para o conhecimento de grupo, pessoal, organizacional, social,

politico e de fendmenos correlatos (YIN, 2014).

O estudo foi realizado também através da conducao de grupos focados visando a
construcdo de forma colaborativa. Morgan (1998) explica que grupos focados é um
processo de discussdo ativa a respeito de tépicos direcionados e sobre questdes que se
pretende descobrir respostas. A principal vantagem de utilizar essa técnica € a
capacidade de obter insights sobre a percepcao das pessoas que estdo envolvidas pelo
tema proposto. Para o formato de aplicacdo dos grupos focados, utilizou-se o proposto
por Oliveira e Freitas (1997), que separa 0 processo em trés etapas: planejamento,
conducéo das entrevistas e analise dos dados. A escolha dos participantes dos grupos
focados foi baseado na experiéncia e nos tipos de relacionamentos entre as pessoas e a
universidade, conforme apresentado nas tabelas 4.8 e 4.9 localizadas no Apendice C
deste artigo. Por ultimo, visando detalhar os resultados, a pesquisa foi dividida em duas

macro etapas: (I) identificacdo das possiveis influéncias das variaveis no modelo de
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processo de planejamento e a (II) proposicdo de um modelo de processo de

planejamento estratégico.

O relato das experiéncias vivenciadas e o estudo de caso foram realizados em
uma IFES, a qual foi considerada a melhor universidade do pais nos ultimos trés anos
segundo indicadores de qualidade da educacdo superior (MEC, 2012, 2013, 2014). A
Universidade conta com 32.065 alunos entre os 89 cursos de graduacdo presenciais, 8
cursos a distdncia; 346 cursos de pds-graduacdo, 2612 docentes e 2799 técnicos
administrativos. A instituicdo tem fomentado iniciativas no ambito do planejamento,
sendo uma destas a realizacdo da primeira avaliacdo ampla e participativa do PDI,
vigente no periodo de 2011 a 2015, além de estar se preparando para elaborar o PDI
para o proximo periodo. Esse momento foi oportuno para propor um estudo de caso que
proponha como resultado um processo de planejamento alinhado com os esforcos da

gestao.

4.3.1 Identificacdo das possiveis influéncias das Varidveis no processo de

planejamento

Inicialmente, buscou-se validar as variaveis que podem influenciar o
planejamento estratégico inferidas no segundo artigo desta dissertagdo. Apos, foi
elaborado o primeiro grupo, denominado “GF stakeholder ’, com o objetivo de validar e
discutir os as possiveis influéncias das varidveis no processo de planejamento
estratégico, visando a posterior construcdo do modelo. A escolha dos participantes foi
embasada em uma estratégia de identificacdo de stakeholders em trés critérios: vivéncia
da universidade, considerando a experiéncia das pessoas no ambiente universitario;
conhecimento técnico, considerando a expertise em planejamento estratégico e/ou a
experiéncia no planejamento na institui¢do; e o vinculo com a universidade, a fim de
explorar as diferencas de visdo e expectativas baseadas nos perfis da comunidade

universitaria.

Para despertar a discussdao sobre o ponto de vista dos participantes, foram
apresentadas aos componentes do grupo as variaveis ja estudadas e propostas discussdes
sobre a existéncia de outras variaveis, e suas possiveis influéncias, com intuito de
observar se 0s pontos retirados da literatura estavam corretos e se 0s participantes

sentiam auséncia de outro tépico ndo visto na literatura. Dessa forma, obtiveram-se as
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possiveis influéncias das varidveis no planejamento, gerando a compreensao necessaria

para elaboracdo de pré-requisitos para o modelo.

4.3.2 Elaboragdo do modelo de planejamento estratégico

Esta etapa tem como objetivo a construcdo do modelo de planejamento e, para
esse fim, foi dividida em duas partes: (i) estruturagdo do método para implantacdo das

estratégias e a (ii) elaboracao e aprovagdo do modelo de processo de planejamento.

A estrutura de implantacdo das estratégias é base do processo de planejamento,
pois as formas de realizar o desdobramento das acGes presentes na literatura geram
possiveis influéncias diferentes no sequenciamento do processo de planejamento. Para
conceber esse formato, foi realizado outro grupo focado, denominado “GF Expertise”,
para apoiar a compreensdo sobre o tema. A composicdo dos participantes foi
contemplada por professores com conhecimento teérico em planejamento estratégico,
com alguma experiéncia pratica desses conhecimentos aplicados em universidades, com

experiéncia em cargos de gestdo na universidade em diferentes niveis estratégicos.

Para ilustrar as possibilidades, foram apresentados os formatos de
desdobramento estratégico para a implantacdo das estratégias em universidades
abordados na literatura de acordo com os resultados do primeiro artigo desta
dissertacdo. Além disso, foram apresentadas as influéncias no processo, derivadas dos
resultados do grupo GF stakeholder. Essas informagdes embasaram a elaboracdo de

uma estrutura da implantacdo adaptada ao contexto estudado.

Essas informacdes foram consolidadas e o desenho do modelo foi proposto no
atendimento aos pré-requisitos observados para elabora¢do do modelo. Apds, no intuito
de validar a construcdo do modelo de processo de planejamento proposto, foi
novamente realizado o grupo focado “GF Expertise”. No entanto, dessa vez o foco do
grupo foi a aprovacdo da estrutura do modelo com base em raciocinio ldgico, na
compreensdo acerca da representacdo do desenho apresentado e na criticidade na
realizacdo da modelagem do processo. Para apoiar as discussdes foram apresentados 0s
resultados dos grupos focados anteriores. O resultado dessa etapa foram subsidios para
realizar o desenho do processo, e o detalhamento do modelo de processo de

planejamento estratégico proposto.
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4.4 Resultados

4.4.1 Experiéncias vivenciadas

4.4.1.1 Sessdo 1 — Pré-Reitoria de Planejamento e Administracéo (Proplan)

O cenério desta experiéncia vivenciada ocorreu no final da gestdo (2008-2012),
na PROPLAN de uma IFES. A alta gestdo da universidade estava preparando 0 novo
PG e a pro-reitoria, cenario deste estudo, contratou uma empresa para prestar
consultoria na elaboragdo de seu planejamento estratégico (2013-2016), obtendo como
resultado um portfélio de 13 projetos estratégicos. Os projetos possuiam distintas
ordens de grandeza, sendo que alguns, por serem atividades rotineiras da pro-reitoria,
podiam ndo ser considerados projetos, enquanto havia outros projetos que geravam

impacto para toda a universidade.

A gestdo do portfolio de projetos foi de responsabilidade de um servidor com
apoio de 8 bolsistas, um para cada um dos departamentos da pré-reitoria. O
acompanhamento era realizado através de planilhas, no entanto a equipe ndo possuia
conhecimento técnico para orientar a gestdo dos projetos, gerando sequenciamento de
atividades de duracdo diferentes como similares e possiveis erros na mensuracdo do
andamento de cada projeto. Devido a esse fato, a mensuracdo deixou de ser realizada de

forma numérica, passando a ser de forma subjetiva.

O fato de os projetos estarem sob a responsabilidade de cada departamento nédo
permitiu a integracdo entre os objetivos de outros departamentos, gerando a realizacao
de projetos com escopo que ndo atendiam a unidade. Além disso, alguns projetos
dependiam do envolvimento de outros setores da universidade que ndo foram
consultados sobre a viabilidade ou escopo do projeto. Isso teve como impacto o
cancelamento de alguns projetos ou a solucdo parcial do que fora proposto

anteriormente.

A licdo aprendida nessa sessdo foi a necessidade de integracdo entre o
planejamento e a implantacdo, com o apoio de uma equipe dedicada e com competéncia
técnica em planejamento e gestdo de projetos. O planejamento de unidades ndo deve ser
realizado de forma isolada, pois existe a possibilidade da criacdo setorial de projetos
amplos e transversais, 0s quais podem ser considerados projetos institucionais, e devem

ser observados e gerenciados para promover o alinhamento com o PDI da instituig&o.
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4.4.1.2 Sessao 2 — Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES)

Durante a gestdo (2008-2012), foi elaborado o primeiro PDI (2011-2015) com
horizonte de 5 anos, enquanto o PG (2012-2016), com duracdo de 4 anos ja era
elaborado obrigatoriamente pela universidade conforme o estatuto publicado em 1995.
O modelo de PDI utilizado pela IFES ¢é semelhante ao proposto pelo governo, e nédo
possui estrutura que permite o desdobramento e mensuragdo de seus objetivos. Além
disso, o plano ndo possui método descrito, além de ter sido estruturado principalmente

pela alta gestéo.

Em 2014/2015, foi realizada a avaliacdo preliminar do PDI em vigéncia, através
de uma pesquisa de percep¢do com a comunidade sobre os resultados dos objetivos
realizados e a mensuracdo do avanco desses objetivos. Para isso observou-se, na leitura
do PDI, quais frases poderiam ser consideradas objetivos estratégicos da instituicdo,
descartando explicacOes e repeticdes. Através de um comité, formado em sua maioria
por gestores das areas responsaveis pelos objetivos no PDI, foram realizadas inimeras
reunides com cada gestor para consolidar indicadores que avaliassem o avango em cada

um dos objetivos.

Durante as reunifes percebeu-se que a maioria dos gestores procuravam
informacdes de suas realizagdes que pudessem ser contempladas nos objetivos
estratégico do PDI, ao invés de apresentar as a¢cdes orientadas com base nesses proprios
objetivos. Os motivos para esse fato podem ser explicados devido ao formato subjetivo
do PDI e por ndo haver uma forma explicita de mensuracdo dos seus objetivos, e
também possivelmente pela baixa maturidade da universidade em relacéo a elaboracao
do planejamento estratégico.

A licdo aprendida nessa sessdo foi a necessidade de se construir um modelo de
planejamento estratégico que contemple a implantacdo das acdes de acordo com as
caracteristicas da instituicdo. Além disso, o PDI necessita ser elaborado em um formato
que possa gerar maior objetividade e clareza dos propdsitos e que possua uma estrutura
que permita a mensuracdo dos objetivos. Percebeu-se também a importancia de
contemplar, de forma mais ampla a comunidade universitaria, para que a cultura de
planejamento e avaliagdo seja disseminada na instituicdo, levando ao aumento da

maturidade da instituicdo nesse quesito ao longo do tempo.
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4.4.2 ldentificacdo das possiveis influéncias das variaveis no planejamento e

formulacéo dos pré-requisitos do modelo

Foram analisadas e debatidas as varidveis encontradas na literatura com o GF
stakeholders, a fim de entender as possiveis influéncias das variaveis no processo de
planejamento estratégico e a situacdo atual em que a universidade se encontra. A anélise
dos dados permitiu verificar que algumas varidveis podem influenciar da mesma
maneira no modelo de planejamento estratégico. Assim, estas variaveis por serem
menos abrangentes e por possuirem significados semelhantes, podem ser aglutinadas ou
suprimidas. Além disso, foram elaborados pré-requisitos que o modelo deve possuir
para contemplar as possiveis influéncias das varidveis, conforme apresentado na tabela
4.3.

Tabela 4.3 - Variaveis e Pré-Requisitos

Variavel Influéncia (Em que?) Pré-requisitos do modelo (Deve...)

@ Governanca

Na necessidade de estar em
conformidade com a
regulamentacdo

Adequar 0 método aos principios de
governanca

@ Estrutura
Organizacional

Na estrutura do modelo, no
detalhamento dos elementos

Contemplar a estrutura organizacional

Variagdo no
Ambiente Externo

Na necessidade de avaliar o
ambiente externo

Compor a analise de ambiente externo

@ Interesses
Difusos

No método de desdobramento
das estratégias

Compor ferramenta para alinhamento
estratégico

@ Maturide em
Planejamento

No nivel de desdobramento

Contemplar niveis de maturidade no
planejamento

Envolvimento
da comunidade

Na coleta de informacdes e
definicOes de estratégias

Contemplar a forma de coleta de
informacdes

Necessidade de uma equipe com
qualificagdo técnica para a execucdo
do modelo

@ Experiéncia

Pratica Na execucdo do modelo

Contemplar o controle com

Na execucdo do modelo ; ~ -
informagdes e indicadores

Gestédo de
Informac6es

Conhecimento

16l Contemplar a analise do ambiente
Institucional

Na execucdo do modelo .
interno

Fonte: Elaborado pelo autor

A variavel Governanca possui influéncia no modelo, na medida em que o
conjunto de principios e regras para o tratamento das informagfes gerenciais faz parte
do planejamento estratégico. Além disso, pode influenciar a forma como a instituigdo
percebe e trata o planejamento internamente. No caso em questdo, foram destacados o
baixo nivel de governanca na parte administrativa e o alto nivel de governanca na area

académica da universidade, devido as legislagdes impostas. Para atenuar esse problema,
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0 modelo deve contemplar principios de governanca, transparéncia e rastreabilidade, no
entanto o conceito amplo de governanga, incluindo o processo decisorio, proposto por
Hardy e Fachin (2000) ndo foi contemplado. A Estrutura Organizacional contempla a
hierarquia da instituicdo e relacdo de poder e de decisdo entre as areas, tanto a area
administrativa quanto a area académica. Na percepcdo da universidade sobre esta
variavel, foram assinaladas a soberania politica na tomada de decisGes e a autonomia
académica sem relacionamento com a administracdo central. O processo decisorio e a
estrutura da universidade foram considerados como topicos que devem ser levados em
conta no modelo, pois sdo essenciais para o desdobramento das acdes e para o

envolvimento da comunidade.

A Variagdo no Ambiente Externo tem influéncia no modelo, pois de acordo com
o grupo focado, sua andlise é parte fundamental na formulacdo das estratégias, no
entanto essa atividade deve ser periddica. Existir uma revisdo da analise de ambiente é
um fator que qualifica o processo. Além disso, pode considerar a possibilidade de um
“gatilho para reavaliar” fora do periodo estabelecido devido as possiveis mudancas
relevantes no ambiente. Ja na situacdo da universidade em questdo, foi destacado que a
avaliacdo dessas variacdes e do ambiente atual ndo realizada de maneira estruturada, e
por consequéncia deficitaria. Salientou-se também que a universidade ndo tem um plano
emergencial para que, caso as estratégias formuladas ndo estiverem gerando o0s
resultados esperados, 0 planejamento estratégico seja alterado. Por este motivo, propde-
se que o modelo contemple elementos estratégicos que abordem a analise do ambiente

externo.

Os Interesses Difusos podem influenciar, visto que dependendo do nivel de
interesses em comum entre o0s setores da organizacdo, o0 modelo devera ser adaptado
para que essas diferencas ndo dificultem o processo de planejamento estratégico. Na
situacdo do caso em estudo, foi identificado que a universidade se encontra com alto
nivel de interesses difusos, principalmente devido a autonomia das unidades académicas
e administrativas. Para minimizar isso, o modelo a ser elaborado deve utilizar
ferramentas com funcdo semelhante ao processo catchball, do método Hoshin Kanri,
para auxiliar o alinhamento entre os setores distintos, a fim de que o planejamento

estratégico seja, de fato, o principal norteador da instituicéo.

A Maturidade de Planejamento, a partir do nivel de maturidade, pode definir a

implantacéo das estratégias e a forma que sera controlado o desempenho das agdes. Na
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universidade estudada, foi salientada a existéncia de uma disparidade entre os setores
sobre o seu nivel de maturidade em planejamento, visto que alguns o executam com
conhecimento técnico e com o ferramental apropriado, enquanto outros o realizaram
uma Unica vez e 0s planejamentos seguintes, obrigatdrios na instituicdo, sdo
basicamente coOpias deste. Assim, a robustez e a execu¢cdo do modelo devem ser
adequadas a realidade observada. O nivel de maturidade pode facilitar ou dificultar a
utilizagdo de ferramentas nas fases do processo.

O Envolvimento da Comunidade pode influenciar o modelo, uma vez que
envolve a coleta de dados que subsidia o processo de planejamento estratégico. O
modelo se tornaria mais ou menos complexo e menor seria a resisténcia a execucgdo do
planejamento, dependendo do nivel de participagdo da comunidade. No caso da
universidade estudada, a instituicdo dispde de diversos colegiados e outros meios que
proporcionam a participacdo da comunidade na tomada de decisfes e na proposi¢édo de
suas demandas. Cabe ao modelo, entdo, adequar essas formas de participacéo,
identificando quais os elementos que seriam consultados a comunidade, no intuito de
coletar informacbes que possam ser Uteis, sem onerar 0 processo de planejamento
estratégico. O planejamento formalmente instituido e aceito gera satisfacdo e

envolvimento da organizagdo (ANSOFF, 1981).

J& entre as varidveis de cunho técnico, a Experiéncia Pratica pode definir a
complexidade do modelo e a qualidade no desempenho da sua execucdo. Na
universidade em questdo, a gestdo tem pouca experiéncia em planejamento estratégico,
uma vez que os gestores possuem formacdo académica em outras areas. Para tanto, a
equipe responsavel pela realizacdo do planejamento devera ter a sua estrutura bem
definida e qualificada, para que o desenvolvimento do planejamento ocorra de maneira

mais eficiente.

Outra variavel questionada foi a Gestdo de Informacdes, a qual pode influenciar,
pois serve de insumo direto para fornecer as informacdes, tanto qualitativas quanto
quantitativas, necessarias ao planejamento e auxiliar diretamente no controle das a¢des
executadas. A situacdo na instituicdo € pontuada como incipiente, e os dados
disponiveis ndo sdo centralizados, o que prejudica a gestdo do conhecimento. Portanto,
o modelo deve conter uma etapa que defina o controle das acbes executadas e a
dindmica para obtengdo de dados e informacdes relevantes ao planejamento estratégico,

para gque se possa realizar uma gestdo mais coerente com a realidade da universidade.
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O Conhecimento Institucional pode influenciar somente no desempenho do
modelo, qualificando as informacdes presentes e permitindo uma consciéncia maior
sobre os envolvidos e a interacdo entre eles dentro das estratégias a serem adotadas.
Nesse quesito, a instituicdo em estudo esta aumentando o relacionamento interno entre
as unidades académicas e administrativas, promovendo a troca de experiéncias e
favorecendo ambos os lados. Devido ao fato de ter-se um conhecimento sobre a maioria
dos setores da universidade, entende-se que o modelo deve adequar esse conhecimento

ao meétodo de planejamento, para identificar as suas forcas e fraquezas.

Algumas variaveis foram desconsideradas, como foram os casos da Burocracia e
do Método de Planejamento. A primeira foi definida como parte integrante de outra
variavel maior, a Governanca, ndo sendo necesséria sua avaliacdo duas vezes. Ja o
Método de Planejamento foi considerado como o préprio resultado da pesquisa,
portanto o objetivo do artigo ja disserta sobre esse tema. E importante salientar que as
informacdes coletadas no primeiro grupo focado, para o caso em estudo, corroboraram
para validar os dados coletadas na literatura, ndo havendo neste caso questbes que
pudessem trazer grandes distin¢cdes entre o caso estudado e o que foi discutido por
outros autores para as IFES em geral. Dessa forma, o0 modelo proposto como resultado

final do artigo pode ser utilizado por outras IFES com adapta¢des em cada caso.

4.4.3 Elaboragdo do modelo de planejamento estratégico

O modelo foi elaborado considerando duas partes: A primeira apresenta o
processo de planejamento estratégico com base nos elementos que cada fase deve

conter, enquanto a segunda estrutura as dindmicas para cada elemento desse processo.

4.4.3.1 Elementos estruturantes do processo de planejamento estratégico

A elaboracdo do modelo teve inicio propondo-se uma base para a implantagédo
das acBes. As caracteristicas basicas foram compostas observando 0s componentes de
métodos de desdobramento estratégico identificados na literatura, conforme mostra a
tabela 4.4.
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Tabela 4.4 - Caracteristicas basicas do modelo

Método Caracteristicas basicas do modelo
O processo de decisdo dos objetivos e responsabilidades é de baixo
Hoshin Kanri para cima e de cima para baixo, através de consenso em negociagoes

internas (catchball).
O ato de transformar a visdo em objetivos, e estes em indicadores de

Balanced ) o . -
desempenho, além da reavaliacdo do planejamento e correcdes de
Scorecard
rumo.
Composto da Avreas estratégicas, periodicidade de planos, integrag&o entre as
Literatura unidades e niveis estratégicos.

Fonte: Elaborado pelo autor

As peculiaridades de cada método foram analisadas e serviram para o
desenvolvimento do modelo. Do método Hoshin Kanri foram destacadas as
caracteristicas de alinhamento estratégico e de comprometimento com o planejamento.
Devido ao processo de acordos internos, conhecido como processo catchball, as
divergéncias de interesses ou de prioridades dentro das diferentes unidades da
universidade seriam minimizadas, uma vez que a estratégia estaria de acordo com o
potencial das equipes de cada area. Outra caracteristica considerada positiva foi a facil
adequacdo desse método a estrutura matricial, que a maioria das universidades possui,
visto que o foco nas estratégias facilita o fluxo do processo dentro dessa estrutura. Outra
filosofia dentro do Hoshin Kanri, mas no processo de elaboracdo das estratégias, foi a

de priorizar por um planejamento com poucas estratégias e s6 depois subdividi-las.

Ja 0 BSC possui preocupacdes diferentes do Hoshin Kanri, porém algumas sédo
complementares. Um dos principais focos do BSC é a avaliacdo das estratégias. Assim,
faz-se necessario a criacdo de indicadores para verificar o sucesso das estratégias, e 0
BSC realiza isso traduzindo a visdo em objetivos, e 0s objetivos em indicadores de
desempenho. Além de avaliar as estratégias, 0 BSC também se preocupa em reavaliar o
préprio planejamento estratégico, realizando corre¢des para que o plano se mantenha
factivel com o ambiente inserido. Além disso, 0 método atenta ao registro de licdes
aprendidas para que o processo de planejamento estratégico seja continuamente

aperfeigoado.

O composto da literatura, caracteristicas observadas em diversas publicacdes,
atenta para o fato de existirem planos para cada uma das areas estratégicas,
desenvolvendo o compromisso e a visdo de cada um dos setores para o desenvolvimento

da instituicdo. Essas observacdes ressaltam os horizontes de planejamento de cada
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plano, devendo preocupar-se com os periodos de reitorado e periodos pré-estabelecidos
por lei. A percepcéo sobre niveis de planejamento auxilia o entendimento sobre a forma
de implantac&o das estratégias. Por ultimo, destaca-se a necessidade de integrar as areas
da universidade, tanto unidades académicas quanto unidades administrativas, fator
fundamental para que as acdes do planejamento estratégico sejam executadas com

sucesso pela instituicéo.

O grupo focado atentou para o periodo de planejamento, evidenciando que as
IFES podem ter ciclos de gestdo em prazos distintos e os periodos dos ciclos de
planejamento do PDI e PG podem estar desalinhados. Assim, o0 modelo deve propor o
alinhamento de periodo entre os planos, considerando o periodo de cada plano. Além
disso, o alinhamento entre os planos deve ocorrer considerando as informacdes de saida
de um plano para entrada no outro. Salientou-se que deve ser revisto as possiveis

influéncias das variaveis e 0s pré-requisitos do modelo que deve contemplar.

4.4.3.2 Processo de planejamento estratégico descrito

O modelo de processo de planejamento estratégico é baseado em Mintzberg
(2006) em sua definicdo de estratégia como plano e como padrdo, em que o plano seréa
orientador do padrdo de estratégias realizadas. O processo é composto de trés fases: (1)

Planejamento, (I1) Implantacéo e (111) Avaliacdo e Correcao, conforme a Figura 4.1.

As bases utilizadas nesse trabalho foram: a estratégia planejada, em que
intencBes precisas e sdo gerenciadas por controles formais; estratégia de processo, em
que existe uma lideranca que controla os aspectos do processo, deixando o contetdo
real da estratégia para gestores da instituicdo e estratégia de guarda-chuva, onde a
lideranca tem controle parcial das acGes organizacionais, define objetivos e a fronteira
de acdo, gerando flexibilidade para elaborar padrdes fora das fronteiras. As fases do
modelo foram estruturadas com base no processo de planejamento para instituicbes

publicas, elaborado por Bryson e Alston (2011).

As considerages do GF Expertise, tanto para a estrutura de implantagdo das
estratégias quanto para a aprovacdo do processo, contribuiram para a elaboracdo do
modelo e estdo diluidas na descricdo do modelo. As numeracBes dentro dos circulos
presentes na Figura 4.1 fazem referéncia aos pré-requisitos das variaveis, de acordo com
a Tabela 4.3. A fase planejamento contém dois planos, o PDI e o PG, sendo que cada

plano possui uma funcgéo especifica, contemplando elementos distintos.
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O PDI sera considerado um plano estratégico, amplo e participativo, pois
representa a instituicdo de forma abrangente, e deve possuir 3 ciclos de gestdo
(reitorado), considerando como periodo de cada gestdo 4, caso da instituicdo estudada,
ou mais anos, dependendo da instituicdo que possa vir aplicar o modelo. O horizonte de
planejamento deve-se basear no ciclo de vida dos diferentes elementos e produtos do
sistema (ANSOFF, 1981). Para o caso das IFES, o Plano Nacional da Educacdo (PNE)
possui horizonte de 10 anos, devendo o PDI possuir horizonte que atenda no minimo a
este periodo. Podera ser necessario, na implantagdo do modelo, o alinhamento entre os
periodos de gestdo com o horizonte do PDI, para que o préximo PDI realizado esteja de
acordo com o proposto pelo modelo. E importante também que seja definida a
identidade organizacional, contendo a missdo, a visdo de futuro e os valores
institucionais. Na sequéncia, deve ser realizada uma analise de ambiente para

compreender a situacao atual da instituicdo e seu ambiente de atuacao.

A partir dessa andlise, é possivel compreender as dimensGes que sdo
direcionadoras das estratégias. Os objetivos estratégicos podem ser formulados com
base nesses orientadores, sendo que esses objetivos devem ser compostos de
indicadores estratégicos, para que seja possivel mensurar na fase Ill, de Avaliacdo e
Correcdo. Além disso, deve haver objetivos para areas estratégicas, tanto para as
finalisticas quanto para as de apoio. Por fim, o PDI deve conter um mapa estratégico,
sendo caracterizado pelos elementos anteriores, e servindo também como referéncia
para a orientacdo da instituicdo. As metas ndo devem estar no PDI, pois planos de longo

prazo ndo sdo precisos em relacdo a metas e questdes operacionais (ANSOFF, 1981).

O segundo componente do planejamento é o PG, sendo este um plano de nivel
tatico, pois a funcdo principal é desenvolver formas de atender aos objetivos
estratégicos definidos no PDI. Assim, deve ser utilizada a mesma base, a partir das
dimensdes orientadoras e dos objetivos estratégicos delineados no PDI, porém desta vez
com um aprofundamento em acbes. Os indicadores estratégicos devem ser 0S mesmos
definidos anteriormente, no entanto, novos indicadores de cunho tatico para as acdes
devem ser elaborados. Nesse momento é que devem ser definidos os projetos
estratégicos, como forma de executar os objetivos estratégicos do PDI, que servirdo de
base para transformar a situacdo observada, na visdo de futuro pretendida pela

instituicdo. Também devem ser definidas as metas e prazos para esses projetos, 0s
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quais devem possuir formas de mensuracdo para a avaliacdo que sera realizada

posteriormente.

Durante a fase Il, Implantacdo, é controlada a realizagdo das acbes e dos
projetos, divididos entre as unidades administrativas e académicas, e definidas as
responsabilidades para que a instituicdo alcance as metas propostas. O desdobramento
da estratégia requer a definicdo de indicadores, metas e atividades (PRIETO et al.,
2009). A Matriz de Alinhamento (MA), baseada nas “instrugdes de acOes” de Ansoff e
McDonnell (1993) deve ser elaborada incluindo as dimensdes orientadoras, objetivos
estratégicos e indicadores estratégicos do PDI, além das aces e metas propostas no PG.
Dessa forma, o PDI contribui de forma estratégica, enquanto o PG contribui de forma
tatica no desdobramento estratégico e na determinacdo de responsabilidades pelas a¢oes
e projetos. E nessa fase que ocorre o consenso estratégico, sendo este uma das
dimensdes do alinhamento interno que faz referéncia a concordancia e ao consenso de
opinides, que se estabelece tanto na formulacdo quanto na implantacdo da estratégia
(PRIETO et al, 2009). A principal funcao dessa fase € alinhar as metas e prazos e alocar
responsabilidades entre as unidades, como forma de realizar a transposicdo dos
objetivos estratégicos para a instituicdo de forma abrangente. A vantagem desse
alinhamento é permitir que as a¢fes da instituicdo deixem de ser iniciativas isoladas, e
passem a fazer parte de acBes coordenadas da instituicdo. Para Ansoff (1981), a
implantacdo pode ser realizada através de um quadro que inclua um processo duplo de

comunicar as tarefas atribuidas e provocar a aceitacdo dessas instrucdes.

A fase Ill, Avaliacdo e Controle, possui uma reavaliacdo para cada um dos
planos inseridos na fase de planejamento. A Avaliacdo do Plano de Gestdo (APG) tem
como foco a coleta dos resultados efetivos, mensurados a partir do comparativo entre a
situacdo planejada e a executada. Apds, deve ser realizada uma andlise dos dados para
que possam ser interpretadas as causas de sucesso ou do insucesso dos resultados das
acOes. Assim, sera possivel revisar as acBes a partir das verificacdes analisadas e
corrigi-las a cada meio ciclo de gestdo. J& a Avaliagdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (APDI) possui uma funcdo mais ampla, pois o plano, uma vez que tenha
sido realizado de forma participativa, deve ser avaliado com base na percepcdo da
comunidade, o que contribui para a elaboracdo dos objetivos estratégicos da instituicao.
Com estes dados, é possivel comparar os resultados efetivos da APG com os resultados

percebidos na consulta a comunidade. Esse deve servir de base para a revisdo dos
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objetivos estratégicos do PDI e deve ser realizado a cada ciclo de gestdo. Ambas as
avaliagdes, do PDI e do PG, devem ser documentadas e anexadas aos planos originais,
contendo as revisdes dos planos para atender aos principios de governanga,

transparéncia e de rastreabilidade.

Entre os pré-requisitos do modelo, em relacdo ao processo, 0 Unico que pode
permitir alteracfes claras é o nivel de maturidade de planejamento. Dependendo do
nivel da situacdo atual da instituicdo, o0 modelo podera ser mais robusto tecnicamente,
possibilitando a uma instituicdo com maturidade elevada, elaborar planos taticos de
cada area estratégica alinhados ao PDI. Para isso, € necessario a existéncia de uma
equipe qualificada e uma estrutura de gestéo eficiente para que a realizagdo do processo
ndo torne o planejamento oneroso e desgastante. O outro ponto esta relacionado a
quantidade de ciclos de gestdo para cada componente do processo. Uma instituicdo com
alto nivel de maturidade em planejamento podera aumentar o horizonte de planejamento
sem incorrer prejuizos na qualidade dos planos elaborados, além de desdobrar os planos
com maior detalhe até o nivel operacional. De acordo com Ansoff (1981), s6 se deve
alcancar outro nivel estratégico quando o nivel atual estiver satisfeito. O grupo focado
GF stakeholder considerou a instituicdo estudada como iniciante em planejamento,
sendo que realizou apenas um PDI até o momento. E importante salientar que, apesar de
realizar inferéncias sobre niveis de maturidade, a classificacdo de niveis de maturidade

em planejamento ndo faz parte do escopo do trabalho.

4.4.3.3 Descricdo da dinamica do processo de planejamento estratégico

Na dinamica do processo de planejamento deve ser realizada a identificacdo ou
definicdo de instrumentos para a elaboracdo de cada elemento das trés fases do processo
de planejamento estratégico. As dindmicas de planejamento devem estar de acordo com
0s principios da institui¢cdo, envolvendo, mais ou menos, a comunidade (ANSOFF,
1981). Dessa forma, a proposta de dindmica do processo possui um viés participativo.
Em relacdo a primeira fase, Planejamento, considera-se oportuno que sejam utilizadas

as ferramentas apresentadas na tabela 4.5.
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PDI PG
Elementos Ferramentas Elementos Ferramentas
Missdo Brainstorming Dimensdes Def||r31|[()jlo no
. . . Objetivos Definido no
Viséo Brainstorming Estratégicos PDI
Valores Brainstorming Acoes Brainstorming
Analise SWOT . .
Situacdo do Ambiente Analise de g?rl;?:l oiggss Deflglglo no
Stakeholders 9
. ~ Projetos Gestdo de
Dimensoes Grupo Focado Estratégicos Portfélio
Objet,IV-OS Grupos Focado IndlcaQOres de SMART
Estratégicos Desdobrados Projetos
Indlcanres KPI Metas e Prazos Catchball
Estratégicos
Mapa Estratégico Grupo Focado

Fonte: Elaborado pelo autor

Os elementos que constituem a identidade organizacional podem ser definidos
através da utilizacdo de sessbes de brainstorming com a equipe responsavel pela
elaboracdo do PDI, assim como a defini¢do das acdes no PG. Essa ferramenta apresenta
um viés criativo, o qual € importante, sobretudo para convergéncias, o que € relevante
considerando a natureza dos elementos apresentados, pois para Ansoff e McDonnell
(1993) os objetivos estratégicos devem se basear na abertura e fluxo de ideias. A
dindmica de grupos focados pode ser utilizada para definir as dimensdes, e também para
elaboracdo do mapa estratégico, uma vez que a convergéncia para um ponto em comum
é o foco desses dois elementos da estrutura do PDI. Além disso, utilizar grupos focados
de forma desdobrada, estruturado por temas, pode ser uma forma vidvel de conseguir
expandir a participacdo do PDI para a comunidade universitaria. Os temas menores
podem ser aplicados isoladamente em grupos focados e as informacdes consolidadas em
outros grupos focados responsaveis por temas que abrangessem 0s anteriores. Este é 0
caso dos objetivos estratégicos, sendo que a definicdo destes pelo coletivo € primordial
para o engajamento amplo da instituicdo na execucéo das estratégias.

A anélise de ambiente pode ser realizada através da ferramenta SWOT, pelo
conhecimento institucional de suas forcas, fraquezas internas e da percepgdo das
oportunidades e ameacas externas a organizacdo. Outra ferramenta para 0 mesmo fim é

a andlise de stakeholders, que visa compreender as expectativas dos perfis dos
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envolvidos que séo afetados, direta ou indiretamente, pela universidade. Os resultados
de ambos os instrumentos devem ser consolidados tanto para a analise de ambiente
quanto para a defini¢do dos objetivos estratégicos no PDI. Os indicadores estratégicos,
assim como os indicadores de projeto, podem ser KPI’s, ferramentas de gestdo para
medir o nivel de desempenho da instituicdo em seus processos principais, utilizando a
I6gica SMART, a qual significa que o indicador deve ser: especifico, mensuravel,

alcancavel, relevante e deve ser medido em determinado tempo.

A definicdo dos projetos estratégicos deve seguir 0s conceitos de gestdo de
portfélio, pois este gerenciamento proporciona a uma relacdo entre os projetos e 0s
objetivos estratégicos. Além disso, explicita com clareza os objetivos especificos do
projeto e a relacdo com os objetivos estratégicos da instituicdo. Além disso, a definicdo
de metas e prazos pode ser realizada através do processo catchball, como forma de

alinhar as metas da universidade as metas das unidades administrativas e académicas.

A fase Il, Implantacdo, é composta pela matriz de alinhamento entre objetivos
estratégicos e unidades institucionais. Os elementos, como: dimenséo, area estratégica e
objetivos estratégicos, devem ser os mesmos definidos no PDI, para que o alinhamento
entre os planos possa ser mantido. No entanto, os demais elementos, tais como: acao,
projetos, indicadores operacionais, indicadores de projetos, metas e prazos, podem ser
negociados entre unidades, através da utilizacdo do processo catchball. As metas da
instituicio podem ser validadas considerando-se a capacidade de execucdo e a
negociacdo entre as unidades e a equipe gestora do planejamento, através de encontros

de alinhamento.

Dessa forma, é importante a existéncia de uma equipe com conhecimento em
planejamento estratégico atuante no processo de planejamento estratégico para auxiliar
na compreensdo dos objetivos e das expectativas do PDI e PG, e para compor as sesses
de alinhamento, na interpretagédo do alinhamento dos objetivos e na transformacdo em
acOes para as unidades. E primordial que essa equipe tenha qualificacdo técnica para
gerenciar as fases e aplicar as ferramentas, assim como ter apoio da alta gestdo para o
acesso a dados e informacdes das unidades e para que seja reconhecida, na instituicdo,

como responsavel técnico do processo de planejamento.
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Assim como foi realizado na fase de planejamento para a fase Ill, Avaliacdo e
Correcdo, propdem-se ferramentas para cada elemento da estrutura, conforme

apresentado na tabela 4.6.

Tabela 4.6 - Ferramentas de dindmica para os elementos da Fase 11l

Reavaliagdo do PG Reavaliagédo do PDI
Elementos Ferramentas Elementos Ferramentas
Resultados Sistematica de Percepcéo da Pesquisa

Efetivos Medicao Comunidade Qualitativa
Analise das Comparacdo entre
Resultados Grupo Focado Percepcéo e Grupo Focado
Efetivos Resultados Efetivos
Reformulacéo Reformulacéo de
das Acdes Grupo Focado Objetivos Grupo Focado

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados efetivos da APG podem ser obtidos através de sistematicas de
medicdo, com periodicidade anual, estruturando a coleta de dados, 0 que gera
rastreabilidade e confiabilidade das informacGes divulgadas. O aprofundamento sobre a
realizacdo dessa sistematica faz parte da execucdo, a qual ndo esta no escopo deste
trabalho. As unidades devem enviar os dados, sendo esses consolidados na matriz de
alinhamento pela equipe técnica do processo de planejamento. As informacdes devem
ser oficiais, podendo ser auditadas internamente ou externamente por Orgdos de
controle. A analise dos resultados efetivos do PG pode ser realizada através de grupos
focados, visando interpretar os dados embasados no conhecimento técito institucional.
A revisdo das acles do PG, tanto quanto a do PDI, pode ser realizada com auxilio de
sessOes de brainstorming, pois assim como a elaboracao, a reformulacdo também possui

um carater de criatividade que deve ser mantido.

J& a percepcdo da comunidade deve ser levantada através de ferramentas de
pesquisa qualitativa, pois é importante identificar e estratificar as opinides coletivas e
dos stakeholders, mensuradas a partir dos possiveis influencias sobre a contribuicdo das
acOes do PDI. Para a reformulacdo dos objetivos estratégicos, deve ser realizada uma
interpretacdo dos resultados efetivos contrapostos com a percepcdo da comunidade. A
dindmica de grupos focados pode ser util, pois a interpretacdo dos dados necessita de
uma convergéncia para a identificacdo de causas ou motivos para os resultados obtidos.

E importante salientar que as ferramentas propostas para cada elemento das fases do
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processo de planejamento podem ser alteradas de acordo com a capacidade
organizacional de cada instituicdo, e que esta proposta foi baseada na capacidade
gerencial do caso estudado.

Os pré-requisitos do modelo podem ser alterados de acordo com a maturidade
em planejamento da instituicdo, da mesma forma que ocorre no processo de
planejamento, as dindmicas também podem ser alteradas. Um maior nivel de
maturidade na instituicdo poderia facilitar a realizagdo das dindmicas, gerando menor
rigidez na aplicacdo das ferramentas ou no aumento de qualidade na utilizacdo das
mesmas. O perfil da instituicdo e da alta gestdo também pode gerar mudancas no
modelo, sendo estas em relacdo as dindmicas e ao publico consultado no planejamento.
O processo de alinhamento, catchball, poderia ser naturalmente intrinseco, sem a
necessidade de formalizacdo do processo e de uma equipe responsavel por esta
atividade. Da mesma forma que o processo, as dindmicas de trabalho necessitam estar
em conformidade com os principios de governanga, utilizando-se de um olhar interno e
externo para tal. Salienta-se que a importancia das dindmicas, pois de acordo com
Ansoff (1981), estas possuem um carater pedagogico, podendo influenciar na cultura da

organizacao.

45 Conclusdes

A importancia do presente trabalho é dada pela apresentacdo de uma proposta de
modelo de processo de planejamento estratégico adaptado ao contexto das IFES. Entre
0S motivos que tornam a proposta relevante estdo, o fato de que modelo proposto pelo
governo nao possui ferramentas para elaboracdo das estratégias e os modelos presentes
na literatura apresentam o planejamento desconectado, sem a relacdo entre o PDI e o
PG, ndo constando os elementos estratégicos que devem estar em cada plano, nao
servindo de orientacdo para que as universidades possam elaborar seus planos de forma

integrada entre as areas estratégicas.

Para isso, 0 modelo proposto foi dividido em trés fases: (I) Planejamento, (II)
Implantacdo e (111) Avaliacdo e Correcdo. Ademais, propdem-se ferramentas durante o
processo que podem auxiliar nas dindmicas de trabalho. As caracteristicas de cada
elemento das fases do processo foram ponderadas para que as ferramentas permitissem

maior desempenho no processo.
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A fase de planejamento é composta do PDI em caréater estratégico e PG em nivel
tatico. Essa definicdo corrobora para que as estratégias definidas no PDI sejam
sustentadas em longo prazo e 0 PG possua autonomia sobre a execucdo durante o ciclo
de gestdo. As ferramentas utilizadas nessa fase variam de acordo com o objetivo de cada
elemento, destacando-se o0 brainstorming para discussbes sobre a identidade
organizacional; a analise SWOT e analise de stakeholder para analisar o ambiente
interno e externo da universidade; e a utilizacdo de grupos focados para discutir temas
abrangentes desdobrados em grupos com temas especificos inseridos em temas de maior

amplitude.

A fase de implantacdo consolida os elementos do PG em uma matriz de
alinhamento que tem como fungdo validar, alinhar e delegar responsabilidades entre as
unidades. Essa fase é vital para o processo, pois é a interface mais préxima do modelo
proposto com a execucdo das acdes e projetos, visto que a execucdo das a¢bes ndo foi
concebida no modelo. A principal ferramenta utilizada para alinhamento foi o processo
catchball, a qual por meio da matriz de alinhamento deve ser utilizada pela equipe
responsavel pelo processo de negociacdo entre as unidades para obter as contribui¢oes

individuais para as metas institucionais.

A fase de avaliacdo e correcdo é baseada nos resultados efetivos do PG,
enquanto a avaliagdo do PDI permite rever a percep¢do dos resultados das estratégias
formuladas de forma participativa. A combinacdo entre os resultados efetivos e a
percepcdo da comunidade sobre os resultados permite obter dados com mais
informacdes sobre as causas dos resultados e a possibilidade de reformulagdo dos
objetivos estratégicos do PDI. As ferramentas utilizadas na avaliacdo sdo 0s grupos
focados, para que sejam realizadas as analises e revisdes das acdes, enquanto para
identificar os resultados efetivos, deve-se utilizar uma sistematica de medicéo e métodos

de pesquisa qualitativa para as percepgdes da comunidade sobre as a¢des realizadas.

Para estudos futuros, € recomendado o modelo seja implantado em IFES com
diferentes capacidades gerenciais a fim de que sejam analisadas variagdes no modelo
para cada nivel de maturidade de gestdo. A observacao de um processo de planejamento
estratégico aplicado vai permitir maior detalhamento das fases e gerar condicdes de

analisar as dificuldades encontradas na implantacdo desse modelo nas universidades.
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Apéndice A

Figura 4.2 - Modelo de planejamento estratégico para IFES

Fonte: Elaborado por Santos et al. (2009)

Definigio clara do negocio da instituigio -
¥
Definicio ¢ divulgacio da missio da instituicio -—
Definigio do marco diferencial da instituicio -—
>
Dniagndstico da organizagio e —
b
Elaboracio da programacio I
Implantacio ¢ administracio das decisdes estratégicas |
-

Implementacio, avaliacio ¢ aperfeicoamento das agcdes ¢ scus resultados

Figura 4.3 - Modelo de planejamento estratégico para universidades

Fonte: Elaborado por Dias et al. (2009) adaptado de Vianna (2004)
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Apéndice B
Tabela 4.7 - Comparativo entre modelos de planejamento estratégico
BRYSON ARGUIN CUNHA DO CARMO FERREIRA
(1988) (1989) (1995) (2006)
| — Cultura e Poder
Il — Sistema
Organizacional
1. Filosofia e
1. Acordo Inicial orientacdo da 1. Visdo .1.CoIeta <je dados e
NN informacdes
instituicdo
2. Atribuicdes 2. Analise do meio 5> Valores 2 Anallse~de
externo informacdes
3. Missdo e Valores 3. Andlise do meio 3. Missao 3. Analise ambiental

4. Avaliacdo do
Ambiente

4. Integra¢do do meio
externo e do meio
interno

4. Grupos de relagdo

4. Andlise dos
aspectos internos

5. Assuntos
Estratégicos

5. Oportunidades e
ameacas

5. Formulagdo do
plano estratégico

6. Formulagao
Estratégica

6. Pontos Fortes e
Fracos

6. Implementacdo e
controle

7. Revisdo e Adogao
do Plano

7. Questdes
estratégicas

8. Visdo de Sucesso

8. Estratégias

9. Implementacao

9. A¢Oes estratégicas

10. Reavaliacdo do
Processo

Fonte: Adaptado de Estrada (2001)
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Tabela 4.8 — Composicdo do GF Stakeholder

GF Stakeholder

Tempo de atuacao Vinculo / Fungéo

Participante 1

Mais de 15 anos Professor/ Pesquisador

Participante 2

Mais de 15 anos  Professor/ Pesquisador/ Gestor Académico

Participante 3 10-15 anos Técnico / Area de Planejamento
Participante 4 0-5 anos Aluno Pés/ Técnico
Participante 5 0-5 anos Aluno Graduagdo / Bolsista
Participante 6 5-10 anos Professor / Consultor
Participante 7 0-5 anos Aluno Mestrado / Técnico

Participante 8

Mais de 15 anos Técnico / Gestor Administrativo

Participante 9

10-15 anos Professor/ Pesquisador

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 4.9 - Composicdo GF Expertise

GF Expertise

Tempo de atuacao Vinculo / Funcéo

Participante 1

Mais de 15 anos Professor/ Pesquisador

Participante 2

Mais de 15 anos Professor/Pesquisador/ Gestor Académico

Participante 3

Mais de 15 anos Professor / Consultor

Participante 4

10-15 anos Professor/ Pesquisador

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 Consideracoes Finais

5.1 Conclusodes

A presente dissertacdo teve como tema o planejamento estratégico com foco em
universidades. Para realizar o planejamento estratégico nessas instituicdes, os gestores
ndo devem utilizar a mesma base de métodos das empresas privadas sem que sejam
realizados ajustes para o ambiente universitario (MEYER JR., 2005). No entanto,
grande parte das universidades ndo esta preparada para atender uma demanda, oriunda
em diversos casos, de pressdes governamentais. As IFES sdo organizagdes complexas,
de responsabilidade publica e possuem uma estrutura de gestdo autbnoma (MORITZ et
al., 2012; SANTQOS, 2009). Além disso, as universidades em geral ndo possuem
processo de planejamento integrado, sendo que as experiéncias nesse sentido sdo
episodicas e descontinuas e, quando existe 0 processo, este é setorial ou se limita a
elaboracdo de um plano de acdo que abrange um periodo especifico do reitorado
(ESTRADA, 2001). Os modelos de planejamento presentes na literatura apresentam o
planejamento sem a relacdo entre o PDI e 0 PG, ndo servindo de orientacdo para que as
universidades possam elaborar seus planos de forma integrada. Dessa forma, o objetivo
dessa dissertacdo foi propor um modelo de processo de planejamento estratégico para
IFES.

A dissertacdo foi estruturada em trés artigos. No primeiro artigo, foi realizada
uma revisdo sistematica com o objetivo de responder as questdes de pesquisa alinhadas
ao objetivo da dissertacdo. Como resultado, foi possivel obter resultados para as trés
questdes de pesquisa: QP1- Quais elementos sdo propostos e/ou utilizados em processos
de planejamento? As respostas dessa questdo permitiram identificar a frequéncia com
que os elementos e ferramentas sdo propostas nas publicagbes com o foco em
universidades. QP2- Como é descrito a implantacdo das acbes m universidades? Essa
questdo propiciou a estrutura de implantacdo das acOes, base para o processo de
planejamento. QP3- Quais variaveis podem influenciar o processo de planejamento em
universidades? A ultima questdo forneceu as variaveis que podem influenciar o
processo de planejamento, servindo de base para identificar os pré-requisitos do

modelo, a partir das possiveis influéncias das variaveis no planejamento.
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No primeiro artigo, as publicacdes tém um enfoque maior nas ferramentas para
andlise estratégica e avaliacdo do planejamento, apesar da missdo, elemento da
identidade organizacional sempre ser citada. Entre as publicagfes estudadas, todas as
que propuseram elementos identificam a necessidade de definir a missdo como ponto de
partida na elaboracdo do planejamento estratégico. A ferramenta mais utilizada entre as
publicacdes selecionadas foi a analise SWOT, mas, além desta, também foram
utilizados o BSC, para desdobrar e avaliar estratégias, e os Grupos Focados de
Discussdo, para desenvolver uma dindmica de trabalho para elaborar as demais

ferramentas.

Né&o existe ainda um consenso sobre a periodicidade ideal para a elaboracéo de
planos nas instituicGes de ensino superior, apesar de o periodo de cinco anos ser 0 mais
reproduzido para planos estratégicos, os planos operacionais sdo elaborados
anualmente. A cultura da organizacdo é o que garante a sustentacdo e a execuc¢do do
planejamento em longo prazo. Por melhor que seja o modelo de processo de
planejamento, ndo ha& garantia que os objetivos da universidade serdo atingidos. Além
disso, percebe-se que a complexidade e os interesses difusos nas instituicdes de ensino
superior sdo varidveis que podem desestimular o processo de planejamento. Por outro
lado, a participacdo da comunidade universitaria na elaboracdo de estratégias pode gerar
compromisso com a mudanca cultural, no sentido de diminuir a resisténcia e o

conservadorismo institucional.

No segundo artigo, partindo dos resultados do primeiro artigo, foram
apresentadas hipoteses com o intuito de reunir constatacdes para entender as
caracteristicas do PDI e do PG, e identificar as variaveis que podem influenciar o
processo de planejamento nas IFES. A primeira hipdtese foi “ As IFES ndo se
apropriam dos elementos estruturantes do modelo governamental”. Ja a segunda
hipotese foi “As IFES ndo utilizam ferramentas estratégicas para a elaboragdo do PDI e
do PG”. Como resultado, ambas hip6teses foram confirmadas e as bases para essas
confirmagfes permitiram esclarecer as caracteristicas dos PDIs e dos PGs e foram
determinantes para o entendimento sobre a relacdo entre as varaveis e o planejamento
estratégico realizado em IFES. As variaveis que podem ter alguma relacdo com as
constatagcbes informacionais e técnicas, estdo divididas em trés classificagdes: (i)
variaveis organizacionais: estrutura de gestdo e governanca; (ii) variaveis culturais:

maturidade em planejamento; (iii) varidveis técnicas: método de planejamento,
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experiéncia pratica, gestdo de informagdes, conhecimento institucional.

Foram identificados trés tipos de varidveis que podem influenciar o processo de
planejamento: organizacionais, culturais e técnicas. Nas observagdes do ponto de vista
dos planos em relacdo as variaveis foi possivel confirmar que as IFES, ndo se apropriam
integralmente do modelo governamental no planejamento. O PDI pode ser considerado
um modelo estrutural de planejamento, no que diz respeito as areas a serem discutidas,
mas ndo pode ser considerado elaborador de estratégias, pois ndo possui ferramentas
para tal. De forma semelhante, a falta de elementos estratégicos ocorre também com o
PG, no qual ndo existem, em geral, instrumentos de cunho estratégico, 0s quais Sao
pressupostos basicos para a elaboracdo de um plano estratégico. O PG é visto com
frequéncia no papel de executor das estratégias, possuindo uma baixa preocupagdo com

as caracteristicas estratégicas das institui¢6es, sendo esta funcao exercida pelo PDI.

As interpretacdes inferenciais permitiram analisar que apenas parte das variaveis
técnicas podem influenciar as constatacdes técnicas, uma vez que Gestdo de
Informacbes e Conhecimento Institucional, em alto nivel de maturidade, geram
qualidade na formulacéo do plano em si, porém ndo decidem sobre a utilizagdo, ou néo,
de elementos estratégicos na estrutura dos planos estudados. Em relacdo as constatacdes
informacionais, percebeu-se que as varidveis, tais como: método de planejamento,
gestdo de informacdes, estrutura de gestdo, governanca e maturidade em planejamento,

podem influenciar diretamente os planos analisados.

No terceiro artigo, foi proposto um modelo de processo de planejamento
estratégico para IFES, objetivo geral da dissertacdo, embasado em publicacdes que
subsidiaram o entendimento sobre as possiveis influéncias das variaveis no processo de
planejamento em universidades, e as consequéncias para o modelo. Para isso, foram
realizados trés grupos focados, o primeiro para validar e discutir as possiveis influéncias
das variaveis no modelo de processo de planejamento estratégico, o segundo para
estruturar a forma do desdobramento estratégico que serviria como base do modelo, e o
terceiro para validar a estrutura, os elementos e os fluxos de informagdes do processo de
planejamento proposto. Assim, foi relevante separar o modelo em processo e dinamica,

para poder exaurir os detalhamentos nessas duas vertentes.

O processo de planejamento estratégico proposto para universidades, foi

dividido em 3 fases: (I) Planejamento, (I1) Implantacéo e (111) Avaliacdo e Correcdo. As
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dindmicas foram propostas utilizando ferramentas para cada elemento das fases do
processo. A fase de planejamento é composta pelo PDI em carater estratégico e pelo PG
em nivel tatico. A fase de implantacdo consolida os elementos do PG em uma matriz de
alinhamento que tem como funcéo validar, alinhar e delegar responsabilidades entre as
unidades. Na terceira fase, as avaliacbes do PG suplantam os resultados efetivos, e a
avaliacdo do PDI permite rever a percepg¢do dos resultados das estratégias formuladas de
forma participativa, e avaliar também da mesma forma. A ferramenta utilizada para
alinhamento, o processo catchball, possui relevancia no processo de planejamento, pois
atua como interface mais proxima do modelo proposto, no gerenciamento da execucdo
das acgdes e projetos, mesmo que a execucédo, de fato, ndo tenha sido contemplada no
modelo.

5.2 Proposicdo de Trabalhos Futuros

A fim de dar continuidade ao estudo desenvolvido na presente dissertacdo, sdo

propostos os seguintes trabalhos futuros:

e Estudo sobre o grau de influéncia das variaveis no processo de planejamento
estratégico em universidades: para melhor compreender essa questéo, sd0 necessarios
novos estudos sobre as variaveis e as consequentes relagdes no modelo;

e Avaliar os resultados da aplicacdo do modelo proposto: esse € um importante tépico
a ser estudado, pois ele € um pré-requisito para que o modelo proposto evolua;

e Identificar quais variaveis devem ser analisadas na implantacdo de softwares de
sistemas de planejamento estratégicos adaptados as universidades: € necessario
compreender o alinhamento dos sistemas de planejamento e a real utilizacdo por
parte das universidades;

¢ Identificar niveis de maturidade em planejamento de instituicdes universitarias,
podendo-se utilizar para isso, o entendimento proposto por Harrison (2005);

¢ Desenvolver estudos sobre o grau de influéncia do modelo devido a diferentes niveis
de maturidade em planejamento, para que as diferencgas entre as gestfes das IFES
possam ser apropriadas em possiveis versdes do modelo proposto;

e Analisar as variaveis culturais associadas a interface entre o planejamento estratégico
e a execucdo das agOes, visto que um dos aspectos mais relevantes é a dualidade

entre a intengdo (planejar) e acdo (execucao).
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e Auvaliar a possibilidade de integracdo entre o modelo de processo de planejamento
estratégico para IFES e os elementos do planejamento do governo federal. Esse
trabalho pode ser embasado nos critérios de maturidade propostos por Luftman
(2000).

e Avaliar a situacdo das IFES em relacdo as variaveis que podem influenciar o
processo de planejamento, através de pesquisas in loco. Esse cenario é necessita ser

atualizado para que o modelo se mantenha adaptado.

5.3 Referéncias

GONCALVES, Andréa de Oliveira et al. Maturidade do Alinhamento Estratégico entre
0 Plano Plurianual do Governo Federal e os Orgdos de Controle no
Brasil. Contabilidade, Gestéo e Governanga, v. 16, n. 2, 2013.

HARRISON, E. Frank. Strategic planning maturities. Management decision, v. 33, n.
2, p. 48-55, 1995.

LUFTMAN, Jerry. Assessing business- IT alignment maturity. Strategies for

information technology governance, v. 4, p. 99, 2004.

MEYER JR., V. Planejamento universitario: ato racional, politico ou simbolico: um

estudo de universidades brasileiras. Revista Alcance, v. 12, n. 3, p. 373-389, 2005.

MORITZ, Mariana Oliveira et al. A implantacdo do planejamento estratégico em
organizagbes complexas: o caso da Universidade do Estado de Santa Catarina. Revista
Gestdo Universitaria na América Latina - GUAL, v. 5, n. 1, p. 228-249, 2012.

SANTOS, Jane L.S. ; FREITAS JUNIOR, Olival de Gusmao. ; VARVAKIS, Gregorio
J. ; BARBIRATO, Jodo Carlos Cordeiro. Modelo de Planejamento Estratégico em uma
Universidade Publica Brasileira: Desenvolvimento e Implementacdo na Universidade
Federal de Alagoas. In: IX COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO
UNIVERSITARIA NA AMERICA DO SUL, Floriandpolis, 2009. Anais..., 2009.



