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RESUMO:

Objetivos: Trata de uma abordagem da ferramenta de gestdo planejamento estratégico, e sua
aplicacdo as organizacdes, em especial a Universidade Federal de Santa Catarina. Método:
Usando da pesquisa bibliografica faz-se uma revisao tedrica sobre planejamento estratégico e
sua aplicacdo no contexto da administracdo publica de ensino. Resultados: As empresas
publicas, em especial as instituicBes de ensino, visando aprimorar seus servi¢os e produtos,
necessitam se modernizar com relacdo as técnicas de gestdo administrativa, adotando modelos
que primem pela eficiéncia e eficacia do servigo publico, priorizando o cidaddo, com énfase
no modelo de administracdo publica gerencial. Entre outras ferramentas de gestao surgidas da
nova administracdo gerencial, temos o planejamento estratégico, fundamentado na visdo, na
missao e nos objetivos estratégicos, contrapondo-se ao planejamento tradicional, alicercado
na subjetividade e na participacdo. Conclusdes: Diante do crescimento da oferta e com a
abertura de mercado, as empresas vém apostando no capital humano e na exceléncia dos
servigos/produtos para manterem-se competitivas. Para se manter no mercado as empresas
precisam adaptar aos novos conceitos e valores, e superar a defasagem de recursos humanos,
a resisténcia a mudanca e a cultura organizacional ja instalada.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Cultura Organizacional; Estratégia;
Administracdo Publica; Instituicdo de Ensino Superior.
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INTRODUCAO

A ideia de planejamento estratégico envolve um entendimento mais amplo sobre os
varios conceitos que compdem esta expressdo em nivel de sistema. Esté ultrapassada a visao
de que esta ferramenta seja aliada apenas das instituicdes privadas, uma vez que atualmente
vem se difundindo para as instituicdes publicas, que descobriram nesta ferramenta de gestao
as condicdes para se tornarem eficientes, atraves da aprendizagem.

O processo de desenvolvimento do planejamento estratégico ocorre de forma continua,
gerando a aprendizagem do grupo e da instituicdo, no qual os gestores definem as diretrizes
organizacionais, analisam possiveis cendrios e planejam estratégias para defender sua posicéo
e ampliar a participacdo no mercado através de desenvolvimento de novos servigcos e
produtos.

O que imprime esta necessidade as instituicbes, de modo geral, em render-se ao
planejamento estratégico séo as constantes transformac@es por que vem passando as empresas
em vista de fatores como: internacionalizacdo de mercados, exigéncia dos consumidores,
aumento da concorréncia, e a necessidade de treinamento e capacitacdo. Novos conceitos
surgiram como forma de identificar acdes e caminhos para driblar as rapidas mudancas nos
ambientes, interno e externo as organizagdes (MINTZBERG, 2004).

Um processo de implantacdo de planejamento estratégico envolve antes de tudo,
conhecimento amplo desta ferramenta para que possa ser adaptada a instituicdo, uma vez que
0 mapeamento da cultura organizacional € fator preponderante para o sucesso da estratégia.

Ferreira (1997) considera que estratégia € o padrdo de resposta da organizacdo ao seu
ambiente no tempo. No caso, associa 0S recursos humanos e outros recursos da organizacao
aos desafios e riscos apresentados pelo mundo exterior.

Partindo desta premissa, 0 objetivo deste artigo € o de estudar a teoria geral do
planejamento estratégico e suas nuances, no sentido de verificar sua implantacdo em
instituicbes de ensino publico superior, como a Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC). Através de uma abordagem qualitativa fez-se a pesquisa bibliografica objetivando
abordar conceitos e conhecer os meios para a implantacao desta ferramenta de gestéo.

Partindo da fundamentacdo tedrica que coleta as impressées dos varios autores sobre
este tema, poder-se-4, depois de vasta explanacdo, imprimir ao artigo o objetivo proposto,
qual seja: conhecer a ferramenta de gestdo planejamento estratégico.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Planejamento e Estratégia

Dentre as diversas técnicas que integram os modelos de gerenciamento, o planejamento
estratégico € uma das principais ferramentas de gestdo, primando pela subjetividade e por um
sistema aberto, diferentemente do planejamento tradicional, caracterizado pela objetividade e
por um sistema fechado com metas Unicas.

Para Oliveira o planejamento estratégico:

E normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz
respeito tanto & formulacdo de objetivos quanto & selecdo dos cursos de acdo
a serem seguidos para sua consecugdo esperada. Também considera as
premissas basicas que a empresa, como um todo, deve respeitar para que o
processo estratégico tenha coeréncia e sustentacdo decisoria. (OLIVEIRA,
2007, p.22).

Borges e Araljo (2001) definem o planejamento estratégico como um processo
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intencional de interferéncia organizacional, através do qual unia organizacdo, partindo da
anélise do ambiente externo e sua situacdo interna, definem sua missdo, seus objetivos e
metas, bem como as estratégias e meios para alcan¢a-los num determinado espaco de tempo.

Para Drucker (1999) planejamento estratégico é o processo continuo de tomar decisGes
que envolvem riscos, organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucao dessas
decisdes e, através de feedback, comparar o resultado dessas decisdes com 0s objetivos pré-
definidos.

No entender de Vasconcellos Filho e Pagnocelli (2001) dentro das empresas o
planejamento tem dificil conceituacdo, ja que sua funcdo muitas vezes é confundida com
previsdo, projecdo, predicdo, resolucdo de problemas e planos, no entanto, planejar é um
processo que deve ser desenvolvido para promover o alcance de objetivos propostos.

O termo estratégia tem o poder de nortear o processo de evolucdo da humanidade,
evoluindo sua definicdo no decorrer do tempo, passando de uma visdo de estratégia como
plano, para a estratégia como um processo de atividade continua, abrangendo toda a
organizacdo e seu ambiente por meio da cooperacgdo entre as partes.

Para Prahalad a estratégia consiste:

[...] em um processo de experimentacdo continua, de reducdo do risco, de
compressao do tempo, de minimizagdo dos investimentos e de maximizacao
de impacto no mercado. A estratégia deve ser um processo de inovacao e
descoberta. (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004, p. 233).

Motta em suas consideracdes sobre a pratica da estratégia observa:
A prética da estratégia resulta em um processo interativo no qual a empresa
testa 0 seu proprio futuro através de um aprendizado continuo. Dirigentes
devem estar conscientes desse processo, para nele poderem melhor intervir.
Sem a visdo estratégica, ndo se pode conhecer o conjunto de necessidades,
demandas, apoios e recursos existentes na sociedade. (MOTTA, 2001).

Meyer JR, (1991) entende que planejar ndo significa apenas produzir planos, definir
politicas, mas colocar o plano em acdo. Ressalta que a importancia de qualquer planejamento
estratégico esta na viabilidade de sua implantacdo, pois este s6 adquire significado se estiver
vinculado a acdo organizacional, deslocando-se do campo conceitua) para o pratico, sendo
este um dos maiores desafios do administrador universitario.

2.2 Contextualizacdo do tema

Com a crescente complexidade das organizacdes, hd uma exigéncia pela introducéo de
critérios mais sofisticados no processo de tomada de decisdo. A incorporacdo de
procedimentos légicos, para, facilitar as decisdes e o conhecimento cada vez maior de
técnicas de intervencdo sobre a realidade tem conduzido as organizacdes a adotarem o
planejamento em suas atividades, como uma das maneiras mais racionais de administrar 0s
recursos e minimizar os riscos das agoes (RIZZATTI; RIZZATTI JR, 2005).

O planejamento estratégico deve abranger todos 0s niveis hierarquicos e toda a
comunidade, para que se consolide a cultura de planejar constantemente, rejeitando-se
pensamentos Unicos e absolutos, e com a clareza sobre as peculiaridades que fazem a
universidade diferente de outras organizagdes, necessitando ajustar o instrumento de
planejamento estratégico quando utilizado em institui¢des universitarias (ARAUJO, 1996).

No entendimento de Estrada, as universidades brasileiras estdo necessitadas de uma
reformulacdo gerencial, com vistas a um posicionamento mais competitivo no ambiente
institucional, e explica:



Atualmente existe uma unanimidade quanto a importancia do planejamento
nas instituicbes universitarias, visto que ndo se concebe mais o
desenvolvimento de uma instituicdo social moderna sem um esforco
planejado, pois, como é afirmado por Meyer Jr (1991): "[...] estudos de caso
tém revelado que as InstituicGes Universitarias cada vez mais reconhecem a
necessidade e as vantagens de se planejar e administrar estrategicamente"
(grifo do autor). (SOLIZ ESTRADA, 2000).

Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que qualquer organizacdo que queira
sobreviver, necessita estar inserida no mercado de forma colaborativa, permitindo aos agentes
utilizarem-se mais da criatividade.

Cunha (1995) entende que as Instituicbes Publicas, por serem criadas e sustentadas pelo
poder publico tém a sua sobrevivéncia garantida e, por isso, ndo se preocupam com ameacas €
oportunidades como acontece com as empresas privadas, mas encontram dificuldades na
definicdo e operacionalizagdo dos seus objetivos e ndo tém habilidade gerencial para
desenvolver soluges rapidas.

Na verdade, o planejamento constante, cientifico e sistematizado ndo é uma prética das
universidades em geral, e as experiéncias com o planejamento ndo sao regulares. O processo
guando é detectado, ocorre de maneira setorial ou periddica, com a¢des que abrangem, muitas
vezes, tdo simplesmente uma gestdo (SOLIZ ESTRADA, 2001).

Mafra e Schimitt (2003 apud SILVEIRA, 2009) argumentam que o Ministério da
Educacdo (MEC), através da Lei de Diretrizes e Bases (LDB), em 1996, passou a cobrar,
através de decretos, portarias e resolucdes, acdes sobre o planejamento e a avaliacdo.
Mencionam a apresentagdo de um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) onde devem
estar explicitadas as estratégias que as instituices adotardo para atingirem sua missdo,
objetivos e metas, para poder se expandir, oferecer novos cursos e continuar desenvolvendo
suas atividades.

3 ESTRATEGIA

O planejamento tradicional de longo prazo funcionou relativamente bem durante os
anos 50 e 60 em razdo de estes anos terem sido relativamente estaveis, como lembra Ferreira:

O planejamento empresarial vem evoluindo ao longo das Gltimas décadas.
Inicialmente consistia no orcamento anual a ser cumprido, posteriormente
passou a incluir projecbes de tendéncias, resultando no planejamento de
longo prazo. Somente em meados dos anos 70 surgiu o planejamento
estratégico como um método estruturado para determinar o futuro.
(FERREIRA, 1997, p. 115).

A partir dos anos 70, quando os erros de previsdo tornaram-se mais frequentes,
percebeu-se a necessidade de mudancas, entdo a estratégia passou a ser desenvolvida por um
processo deliberado do pensamento estratégico, no qual a técnica classica adotada era a
anélise SWOT. Desenvolvida na Harvard Business School, tal técnica estd relacionada a
avaliacdo do ambiente interno e externo da empresa, buscando conhecer suas forcas e
fraquezas bem como as oportunidades e ameacas externas.

Para Chiavenato e Sapiro (2003) a estratégia precisa ser implementaria. Esse é o
principal desafio. Para ser bem-sucedida, a estratégia precisa ser colocada em acéo por todas
as pessoas da organizacdo em todos os dias e em todas as suas acgdes.

A estratégia, para Ferreira (1997) é o padrdo de resposta da organizacao ao seu ambiente
no tempo. Ela associa 0s recursos humanos e outros recursos de uma organizacéo aos desafios



e riscos apresentados pelo mundo exterior. Para Porter (1991) a énfase dada ao planejamento
estratégico nas organizacOes reflete a proposicdo de que existem beneficios significativos a
serem obtidos com um processo explicito de formulacdo de estratégia, garantindo que, pelo
menos, as politicas ou a¢Bes dos departamentos funcionais sejam acompanhadas visando a um
conjunto comum de metas.

4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Para que a técnica do processo de planejamento estratégico seja aplicada com éxito,
necessario se faz o entendimento da cultura organizacional, peca fundamental para o sucesso
desta ferramenta gerencial.

Silva (2005 apud PEREIRA, 2009) explica que a palavra cultura tem origem na
Antropologia Social, que representa as qualidades de um grupo humano especifico passando
de uma geracdo para a outra. Na administracdo, o termo foi absorvido como um conceito
gerencial, uma vez que as empresas sdo essencialmente grandes grupos de pessoas.

A Teoria das OrganizacGes passou a investigar a Cultura Organizacional a partir da
década de 80. Desde entdo, pesquisadores tém privilegiado diferentes aspectos da questdo e
ainda hoje existe uma dificuldade no sentido de obter um consenso na conceituacdo do termo
cultura organizacional. Para o melhor entendimento, necessario se faz definir cultura
organizacional, que no entender de Certo e Peter (1993, p.217):

Cultura organizacional significa um conjunto de valores e crencgas
compartilhados que influencia a efetividade da formulacdo e implementacéo
da estratégia. A importancia da cultura organizacional para a implementacéo
de estratégias é tal que influencia o comportamento dos empregados e,
espera-se, motiva-os a conseguir ou ultrapassar os objetivos organizacionais.

Para Pereira e Cunha (2004) a cultura organizacional é considerada como parte
integrante do préprio processo de administracdo, como um conjunto de pressupostos que um
grupo inventou como forma correta de lidar com problemas, até como um mecanismo de
controle, o qual extingue a reflexdo humana.

Oliveira (2007) afirma que a cultura, ou o sistema de valores, pode ser a maior forca da
empresa quando for consistente com sua estratégia. No entanto, além de aliada, a cultura
também pode aparecer como uma inimiga ao funcionamento do processo de planejamento
estratégico, uma vez que os padrdes culturais podem se constituir em obstaculos a
implementacdo de estratégias empresariais transformadoras.

Ainda citando Oliveira (2007) é a cultura que impede a organizacdo de enfrentar
ameacas competitivas, ou de adaptar-se as mudancas econdmicas ou sociais do ambiente,
podendo levé-la a estagnacdo ou até mesmo ao desaparecimento, caso ndo faca um esforgo
consciente de mudar.

Schein (1996 apud PEREIRA, 2009, p.54-75) especifica as trés maneiras possiveis de
construir a cultura de uma organizacdo e estas estdo diretamente ligadas a personalidade de
seus lideres. Como enumera: a) 0s empresarios apenas contratam e mantém subordinados que
pensam e sentem como eles; b) os empresarios doutrinam e socializam os subordinados
segundo seu modo de pensar e sentir; ¢) 0 préprio comportamento do empresario é um
modelo de papel funcional que estimula os subordinados a se identificarem com ele e, desse
modo, internalizarem suas crencas, valores e premissas.

Com relacdo aos tipos de cultura organizacional, Soliz Estrada (2001) conclui que a
Universidade ¢ uma organizacdo na qual as atividades meios: administracdo do ensino, tém
uma cultura do tipo Cultura do Papel e as atividades fins: ensino, pesquisa e extensao, tém
uma Cultura da Pessoa. Estas culturas se encontram em constante conflito, e tém
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caracteristicas proprias.

Ambrosini (2004 apud PERE IRA, 2009) ressalta que além da cultura e suas formas de
manifestacdo, ha nas organizacdes as chamadas subculturas, que fazem com que seja possivel
que unidades coexistentes de um sistema mais amplo tenham culturas independentes do
préprio sistema, ou até mesmo conflitantes com eles.

Segundo Gandz (2007 apud PEREIRA, 2009) a cultura de uma empresa so é forte
guando ndo ha a presenca de muitas subculturas, pois assim 0s membros possuem seus
principios e valores bem arraigados, 0 que permite que 0 grupo aja com rapidez e
coordenacao contra um concorrente. Para o0 autor, cada empresa tem uma cultura Unica e de
sua propria personalidade, com seu folclore que ilustra os valores, e as prdprias formas de
lidar com problemas, tomar decisdes e fazer as coisas.

5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

5.1 Etapas do Planejamento Estratégico

Para Vascondelos Filho e Pagnoncelli (2001 apud PEREIRA, 2006) a analise do
ambiente € um conjunto de técnicas que “permitem identificar e monitorar permanentemente
as variaveis competitivas que afetam a performance da empresa”.

O diagndstico ambiental apresenta algumas premissas basicas: deve considerar o
ambiente e suas varidveis relevantes no qual estd inserida a empresa; este ambiente
proporcionara a empresa oportunidades que deverdo ser usufruidas e ameacas que deverdo ser
evitadas; para enfrentar essa situacdo ambiental a empresa devera ter pleno conhecimento de
seus pontos fortes e fracos; este processo de analise interna e externa devera ser integrado,
continuo e sisttmico (OLIVEIRA, 1998).

5.1.1 Analise do ambiente externo

Oliveira (1998) postula que a analise externa tem por finalidade estudar a relacdo que
existe entre a empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacas, assim como sua
posicdo atual no mercado e perspectivas futuras. O autor ressalta ainda que as oportunidades
representam as variaveis externas e nao controlaveis que podem provocar uma situacdo
favoravel para a organizacdo em relacdo ao ambiente a qual esta inserida.

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) definem as oportunidades como situacfes
externas, atuais ou futuras, que podem influenciar positivamente o desempenho da empresa,
desde que ela tenha condicdes ou interesse de usufrui-las.

Oliveira (1988) lembra que as ameacas sdo representadas pelas variaveis externas e ndo
controlaveis pela empresa que podem criar condi¢Ges desfavoraveis para a mesma. Os fatores
externos sao classificados em micro e macro ambientais, onde os fatores micro ambientais
relacionam-se aos processos internos, clientes e fornecedores e os fatores que compdem o
macro ambiente ou ambiente indireto, sdo: econémicas, politicas, legais, culturais, sociais,
tecnoldgicas, demograficas e ecologicas (OLIVEIRA, 1998).

A anélise do ambiente organizacional é o processo de monitoramento para identificar os
riscos e oportunidades, tanto presentes como futuros, que possam influenciar a capacidade das
empresas de atingir suas metas sendo que as organizacgdes devem perceber 0s movimentos do
ambiente em que esta inserida, pois a agilidade em adaptar-se as mudancgas econémicas e de
mercado podem definir o sucesso da empresa.



5.1.2 Analise do ambiente interno

A finalidade da analise interna é colocar em evidéncia as qualidades e deficiéncias da
empresa, ou seja, levantar os pontos fortes e fracos da organizacdo que deverdo ser
determinados de acordo com a posicdo atual da mesma. Essa analise devera ser feita
comparando outras empresas do segmento. A analise do ambiente interno é o instrumento que
propicia conhecer as habilidades e competéncias da empresa (OLIVEIRA, 1998).

Os pontos fortes ou forgas de uma empresa sdo as caracteristicas e qualidades, tangiveis
ou ndo, que podem influenciar positivamente o seu desempenho (VASCONCELQOS FILHO;
PAGNOCELLLI, 2001).

Para Oliveira (1998) os pontos fortes sdo as variaveis internas e controlaveis que
propiciam uma condi¢cdo favordvel para a empresa em relacdo ao seu ambiente. Os pontos
fracos ou fraquezas de uma empresa sdo as caracteristicas, tangiveis ou ndo, que podem
influenciar negativamente o desempenho da mesma. Estas variaveis internas e controlaveis
provocam uma situacdo desfavoravel para a organizacao em relacdo ao seu ambiente.

5.1.3 Definicdo de objetivos e estratégias

Os objetivos sé@o os resultados que a organizagéo pretende realizar. Nesta etapa, deve-se
identificar aonde a empresa quer chegar. A definicdo dos objetivos é consequéncia da etapa
anterior, ja que, de acordo com as condigdes internas e externas, pode-se definir o caminho
gue a empresa ira seguir. A estratégia sera delinearia a partir da definicdo destes objetivos, e
no curso vamos identificar uma série de estratégias, e sua aplicacdo para as organizagoes.

5.1.4 Implementacéo da estratégia

Uma vez que 0s objetivos e estratégias tenham sido selecionados, chega 0 momento da
implementacdo da estratégia. Por melhor que sejam os planos, se ndo forem implementados
adequadamente, todo o trabalho até aqui sera em véao. Aqui analisaremos algumas das praticas
para garantir que a estratégia atinja os objetivos propostos, planejando com uma visdo de
longo prazo, atraves de agdes de curto prazo.

Conforme Semler (1998) para uma implementacéo eficaz do planejamento estratégico, a
empresa precisa contar com um estilo de gestdo que seja efetivamente participativo, no qual
os funcionarios possam se envolver, darem sua opinido e sentirem-se importantes para o
processo. Por isso, 0 autor acredita na necessidade do uso de um linguajar simples, para que
todos compreendam as mensagens, bem como na necessidade da diminuicdo dos niveis
hierarquicos e da aceitacdo dos erros dos funcionarios, para que assim eles ndo desistam de
tentar inovar.

5.1.5 Monitoramento e controle

A etapa do monitoramento e controle é essencial. Segundo Maximiniano (2006) o
monitoramento "consiste em acompanhar e avaliar a execucdo da estratégia”, j& que o
processo de planejamento estratégico € um processo ciclico e deve ser realizado com base nos
mesmos indicadores utilizados na hora de se elaborar o planejamento estratégico.



5.2 Tipos de Planejamento

Para Mintzberg (2004) “"planejamento € um procedimento formal para produzir um
resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisfes". As organizagdes sao em
regra divididas em nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional. Os tipos de planejamento
seguem tais niveis e constituem-se em Planejamento Estratégico, Planejamento Tatico e
Planejamento Operacional.

O planejamento tatico objetiva otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa
globalmente. E neste, tipo de plano que se deve realizar a decomposicdo dos objetivos e
programas estabelecidos no planejamento estrategico.

De acordo com Oliveira (2007) os tipos de planejamento em relacdo aos niveis
hierarquicos podem ser compreendidos como: o planejamento estratégico, o planejamento
tatico e o planejamento operacional.

Cada planejamento tem uma forma singular, cada nivel é tratado dentro da organizagao
de uma forma independente mais que em certos momentos interagem entre si, como descreve:

a) Planejamento estratégico: processo administrativo que possibilita estabelecer o
rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na
relacdo da empresa com o seu ambiente. Normalmente utilizado pelos niveis mais
altos da empresa sendo a base norteadora a ser seguida;

b) Planejamento tatico: objetiva tomar determinada &rea da empresa mais otimizada e
ndo a empresa como um todo. Trabalha em varias partes, desde o0s objetivos,
estratégias e politicas estabelecidas no planejamento estratégico. E desenvolvido pelo
nivel intermediario;

c) Planejamento operacional: Composto basicamente por planos de acdo ou planos
operacionais. Elaborado pelos niveis mais baixos da piramide, tendo como
preocupacao as tarefas rotineiras, do dia-a-dia.

Oliveira (2007) esclarece que os trés niveis de planejamento sdo de grande importancia
para a empresa e que cada um tem suas caracteristicas préprias, com énfase as decisdes
estratégicas, taticas e operacionais.

Cada um deles deve especificar detalhadamente:

« Os recursos necessarios para o seu desenvolvimento e implantacéo;

« Os procedimentos basicos a serem adotados;

« Os produtos ou resultados finais esperados;

« Os prazos estabelecidos;

. Os responsaveis pela sua execucdo e implantacao.

Ainda na visdo de Oliveirad4os planejamentos ndo podem ser tratados de uma maneira
isolada, cada um deles tem uma visdo diferente que se complementam entre si, por exemplo,
uma mudanca de nivel estratégico podera afetar os outros dois niveis.

5.3 Elementos do Planejamento Estrategico

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 41-4) o processo de planejamento estratégico é

constituido por varias etapas que assim descrevem:

a) Declaracdo de missdo: a missdo é o elemento que traduz as responsabilidades e
pretensdes da organizacdo junto ao ambiente. Define 0 "negocio”, delimitando o seu
ambiente de atuacdo. A missdo da organizacdo representa sua razdo de ser, 0 seu
papel na sociedade. E uma definicdo que antecede o diagndstico estratégico.



b)Visdo de negdcios: a visdo de negdcios mostra uma imagem da organizacdo no
momento da realizacdo de seus propoésitos no futuro. Trata ndo de predizer o futuro,
mas, sim, de assegura-lo no presente.

c) Diagnéstico estratégico externo: o diagndstico estratégico externo procura antecipar
oportunidades e ameagas para a concretizacdo da visdo, da missdo e dos objetivos
empresariais. Corresponde a analise de diferentes dimensGes do ambiente que
influenciam as organizag6es. Estuda as dimensdes setoriais e competitivas.

d) Diagnéstico estratégico interno: é o diagnostico da situacdo da organizacdo diante
das dindmicas ambientais relacionando as forcas e fraquezas e criando as condi¢cbes
para a formulacdo de estratégias que representam o melhor ajustamento da
organizacdo no ambiente em que atua. O alinhamento dos diagndsticos externos e
internos produz as premissas que alicergam a construcéo de cenarios.

e) Fatores-chaves de sucesso: a inclusdo da avaliacdo dos determinantes de sucesso no
processo de planejamento empresarial foi proposta por Ansoff em 1980. Esta etapa
procura evidenciar questdes realmente criticas para a organizacao, emergindo dos
elementos apontados na anélise realizada com a aplicagdo do modelo SWOT, de cuja
solucdo dependera a consecuc¢do da misséo.

f) Sistemas de planejamento estratégico: tém o propdsito de formular estratégia e sua
implementacao pelo processo de construcdo das acdes segundo as quais a organizacao
perseguira a consecucdo de sua visdo de negdcios, missdo e objetivos e de sua
implementacdo por meio de planos operacionais.

g) Definicdo dos objetivos: a organizagdo persegue simultaneamente diferentes
objetivos em uma hierarquia de importancia, de prioridades ou urgéncia.

h) Anélise dos stakeholders: Freeman estabeleceu as estratégias como um modo de
relacionamento e construcdo de pontes entre a organizacdo e seu publico de interesse,
e que somente quando se atende as necessidades desses grupos é que se tem sucesso
nas estratégias elaboradas. A analise consiste na identificacdo dos grupos e de seus
interesses e poderes de influéncia com respeito a missdo da organizacao.

i) Formalizacdo do plano: um plano estratégico é um plano para a acdo. Mas ndo basta
apenas a formulacdo das estratégias dessa acdo. E necessario implementa-las por
meio de programas e projetos especificos. Requer um grande esforco de pessoal e
emprego de programas analiticos para a avaliacdo, a alocacdo e o controle de
recursos.

J) Auditoria de desempenho e resultados: trata-se de rever o que foi implementado para
decidir os novos rumos do processo, mantendo as estratégias implantadas com
sucesso e revendo as mas estratégias.

5.4 Dificuldades na implementacao do Planejamento Estratégico

Planejar ndo basta. As estatisticas mostram que 95% do corpo funcional das instituicGes
ndo tém nocdo da visdo de futuro, o que colabora para que o planejamento estratégico ndo
tenha 0 sucesso esperado. Soma-se a isto 0 pouco envolvimento e tempo de dedicagdo dos
gestores ao processo de planejamento. N&o obstante, a operacionaliza¢do, a execugéo e o
acompanhamento do planejamento estratégico tém sido um grande desafio para 0 sucesso
deste processo (CNM, 2012).

Para Cunha (1995) os problemas com a implementacdo do planejamento estratégico nas
universidades, envolve entre outros: a falta de estrutura de poder bem definida, a interferéncia
de questdes politicas, a falta de "Know how" na implementacdo, a auséncia de uma
metodologia adequada e a necessidade de respaldo da comunidade universitaria.



Schimitt (1988) entende que as dificuldades para a implementacdo do planejamento
estratégico estdo relacionadas com a falta de lideranca do executivo principal da or%anizacéo,
a mudanca cultural, a falta de estrutura organizacional, aos sistemas de informacdo que
possibilitem a implantacdo, a inexisténcia de planos estratégicos diferenciados, flexiveis e
dignos de crédito e que apoiem as estratégias, aos recursos destinados sem estar de acordo
com a realidade e sem base nas estratégias, ao sistema inadequado de recompensa e punigéo e
a falta de mecanismos de controle para a avaliacao.

Luck (2004) por sua vez, enumera e explica cada uma das dificuldades para a
implementacdo do planejamento estratégico a saber:

a) Falta de tempo para planejar: A escassez de tempo faz com que justifiguem a
opcao pela execucdo antes da analise das estratégias e agdes. No entanto, quanto mais escasso
é 0 tempo, maior é a necessidade de se planejar.

b) Preocupacao com solucBes imediatistas: a cultura do "apagar incéndios™ ou "matar
um ledo por dia" representa um grande desperdicio de tempo e desgaste de energia justamente
por falta de planejamento. Este pensamento faz com que as pessoas sejam reativas e nao
proativas.

c¢) Influéncia de pressdes do contexto de trabalho: os colegas de trabalho, seja um
superior hierarquico ou ndo, acabam cobrando solugdes imediatas. Motivados pela presséo,
gestores adquirem atitude negativa em relacdo ao planejamento e desistem do mesmo.

d) Hesitacdo em assumir responsabilidade: o planejamento define a¢fes necessarias
para atingir objetivo e, por consequéncia, estabelece compromisso com resultados.

e) Falta de conhecimento sobre o planejamento e a habilidade em planejar:
projetos realizados apenas para legitimar um trabalho por vezes sdo inuteis, pois o essencial é
esquecido, que é a implementacdo das acdes. Aprende-se a planejar, planejando.

f) Falta de conhecimento sobre o objeto do planejamento: quem planeja eficazmente
deve conhecer o suficiente da realidade sobre a qual planeja: suas caracteristicas e
distribuicéo, processos e tendéncias, tensdes e conflitos, histdria anterior da situagdo em foco.

g) Descrédito quanto ao planejamento: para muitos, planejar representa um exercicio
0cioso e académico, que produz um documento escrito, nada mais.

h) Dificuldades pessoais do gestor-planejador: indisciplina mental, falta de
consténcia, hesitacbes, medo de se expor, descomprometimento, ansiedade, sdo algumas das
caracteristicas que certas pessoas apresentam e podem ser apontadas como limitadoras do seu
envolvimento com o planejamento.

Os autores sdo unanimes em apontar a falta de viséo do todo como uma das principais
dificuldades do planejamento estratégico. Neste sentido Senge (2002), alerta sobre a "arte de
enxergar a floresta e ndo so as arvores".

Luck (2004, p. 39) enfatiza sobre a pratica de "apagar incéndio":

Como consequéncia daquela visdo errbnea e limitada, muitos gestores
deixam de compreender e de antever os beneficios do planejamento e
dedicam-se mais a modificacdo urgente de situacGes, a rapida resolucao de
problemas e, 0 que mais ocorre, a pronta execucdo de servicos e de tarefas
sem um sentido mais amplo e sem um relacionamento com um projeto global
de transformacdo da cultura organizacional. Nesse caso, 0 senso comum e a
compreensao superficial da realidade é que norteiam as acdes que, por isso
mesmo, refor¢cam o status quo que, em Gltima andlise, resultam na frustrante
pratica de "apagar incéndio.

A simples elaboracdo de um planejamento estratégico, sem a devida implementacéo, e

continuidade ndo resolve, porque o planejamento estratégico sé tem eficacia quando todas as
suas etapas sao implementadas.
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5.5 Vantagens do Planejamento Estratégico

Segundo Rebelo (2008) pode-se vislumbrar grandes vantagens com a implantacdo do

planejamento estratégico em institui¢fes publicas, que podem ser:

a) Possibilita o comportamento sinérgico das areas funcionais da organizacao: a
participacdo das areas envolvidas na definicdo da direcdo a ser seguida implica no
comportamento harménico das partes com o objetivo de integrar o todo.

b) Gera maior interagdo com o ambiente, transformando a organizacgéo reativa em
proé-ativa: a utilizacao sistematica do planejamento estratégico garante uma interacao
positiva com o ambiente, provocando uma mudanca de enfoque que direciona a
alocacdo de esforcos para os eventuais desvios do futuro. A organizacdo abandona o
comportamento reativo e se torna proativa, com o objetivo constante de negociar seu
ambiente futuro, resultando no desenvolvimento da organizacéo.

c) Estimula a funcédo diretiva: leva o executivo a ndo focar-se meramente nas
atividades do dia-a-dia.

d) Orienta o processo decisorio: permite a obtengdo de melhores resultados. Inimeras
decisbes sdo tomadas diariamente nas organizacaoes.

e) Estimula a utilizacdo de modelos organizacionais mais eficazes: através do
desenvolvimento de um processo descentralizado de planejamento as diversas areas
da organizacéo sao envolvidas.

f) Racionaliza e encaminha o0 processo orcamentario: 0 processo orcamentario é
marcado, por uma sucessdo de revisdes até a obtencdo da verséao final. A auséncia do
planejamento estratégico leva as diversas areas a apresentarem propostas conflitantes
com 0s objetivos gerais, que acabam por ultrapassar a capacidade financeira da
organizacdo. Com o planejamento estratégico as areas funcionais podem apresentar
propostas com maior grau de coeréncia programatica e mais adequadas as limitagdes
financeiras.

5.6 Limitac6es do Planejamento Estratégico

Rebelo (2008) concorda que existem limitacdes ao Planejamento Estratégico, que

devem ser considerados:

a) O ambiente pode nédo corresponder as expectativas: ha necessidade de uma analise
ambiental adequada.

b) Resisténcia interna a mudanca: a elaboracdo e implementacdo provocam mudancas
na filosofia de atuagcdo, na maneira de fazer as coisas e nas politicas e normas da
organizacdo. Conseqlientemente, a rotina e algumas atividades setoriais e individuais
sdo alteradas, gerando resisténcia dos gerentes e funcionarios.

c¢) O planejamento é dispendioso: requer a alocacdo de grande parcela de tempo dos
melhores funcionarios e de toda a alta administracdo. S8o necessarios estudos
especiais e grande numero de informacOes. Estes fatores representam custos
consideraveis.

d) A crise atual: o planejamento estratégico formal ndo tem a finalidade de livrar a
organizacdo de uma crise atual repentina.

e) O planejamento é dificil: o estabelecimento da direcdo a ser seguida pela instituicao,
a negociagdo do ambiente futuro de maneira consistente com a dire¢éo escolhida e o
gerenciamento do processo de alocacdo de recursos de modo a obter resultados
sinérgicos na busca da direcdo estabelecida impdem aos dirigentes um processo
mental bem diferente daquele necessario para enfrentar os problemas operacionais do
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dia-a-dia.

f) Quando os planos sdo concluidos, a escolha é limitada: a implementacdo de um
plano limita de alguma maneira a acdo gerencial na escolha das alternativas contidas
no plano. N&o é uma limitacdo muito forte, pois os dirigentes devem selecionar,
durante a sua elaboracdo, as alternativas mais viaveis para conduzir a organizagédo
para os objetivos desejados, considerando que um, plano ndo € imutavel.

5.7 Planejamento Estratégico e Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho segundo Miranda e Silva (2002) € mais do que uma
ferramenta gerencial € uma estratégia de sobrevivéncia da organizagdo. Enumera no seu
entendimento, as principais razGes para as empresas investirem em sistemas de medicéo,
quais sejam:

e Controlar as atividades operacionais da empresa;

o Alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

e Controlar o planejamento;

o Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

e lIdentificar problemas que necessitem intervencao dos gestores;

o Verificar se a missao da empresa esta sendo atingida.

Para Oliveira (1989) para que o administrador possa controlar e avaliar o processo de
planejamento estratégico sdo necessarios 0s seguintes passos:

a) Estabelecer padrbes de medida e avaliagéo;

b) Apresentar o que medir;

¢) Comparar o realizado com o esperado e;

d) Acéo corretiva.

Complementando Oliveira (1989, p. 217) enfatizas:
O administrador deve desenvolver varios instrumentos de controle e
avaliacdo, bem como criar tini "clima" adequado para a sua
operacionalizacdo, tendo em vista eliminar as resisténcias, ativas ou
passivas, que podem "derrubar" o planejamento estratégico na empresa.

Para Miranda e Silva (2002) um dos maiores desafios na implantacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho é a definicdo de quais indicadores atendem melhor as necessidades
de informagdo dos gestores. N&o existe nenhuma receita para escolher os indicadores de
desempenho, pois 0 importante € mostrar a realidade que se pretende conhecer com mais
transparéncia.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo objetivou refletir sobre o planejamento estratégico no seu aspecto
teorico, visando abordar a complexidade de sua implantacdo e implementacgéo nas instituicdes
de ensino publicas.

O Planejamento Estratégico das Unidades Administrativas na UFSC foi desenvolvido
ao longo do ano de 2010. Os encontros contaram com a participacdo de integrantes e
dirigentes de vérias unidades da UFSC, sendo: ProReitoria de Desenvolvimento Humano e
Social - PRDHS, Secretaria de Cultura e Arte - SECARTE, Museu Universitario, Secretaria
de Planejamento e Financas - SEPLAN e Secretaria de Relagbes Institucionais e

12



Internacionais - SINTER, onde foram relembradas as orientacGes estratégicas, seguindo a
mesma metodologia adotada aos Centros de Ensino (UFSC, 2014).

A necessidade de mudanca na gestdo administrativa das organizacGes leva a reflexdo
sobre a adequacao das ferramentas gerenciais disponiveis, que devem ser estudadas e sentidas
por todo o corpo de servidores e colaboradores, com o intuito de se estabelecer uma transicéo
de métodos e técnicas 0 menos impactante possivel para a cultura predominante.

O planejamento na UFSC inicialmente levou em consideracdo as funcbes de
planejamento, organizacdo, lideranga, coordenagdo e controle. A forma de processo do
planejamento na UFSC pautou-se na decisdo administrativa de construi-lo de forma
participativa, envolvendo o maior numero possivel de pessoas da Universidade para
elaboracdo de seus critérios. A abordagem onde é permitido o envolvimento da maioria de
seus trabalhadores faz com que haja maior comprometimento, tanto na sua elaboragdo como
na sua execucdo. Quando os envolvidos participam da construcdo do plano no processo de
planejamento, a compreensédo, proposicdo e participacdo sdo elementos de sensibilizacdo
fundamentais para o sucesso do projeto. A importancia do planejamento estratégico esta em
ser um instrumento dindmico de gestéo, significando, necessariamente, trabalhar o conceito
de mudanca que precisa ser organizado e oficializado pela instituicdo objetivando o alcance
da sua misséo.

Uma questdo importante é a visdo de futuro. Preparar estratégias para se chegar ao
futuro, com tomada de decisdes e abordagens eficazes a partir de uma visdo sistémica,
envolve a organizacdo e toda a sociedade enquanto usuaria destes servicos.

O planejamento estratégico no ambiente institucional publico é ferramenta importante
ao bom desempenho da gestdo, mas necessita de implantacdo eficiente e continuidade,
considerando que este € um processo e ndo mais um produto da instituicéo.

A obtencdo de resultados ndo depende tdo somente de uma boa estratégia, mas também
da mobilizacdo da organizagdo e seu potencial humano para realizar mudancas, atuar de
forma integrada, monitorando e avaliando decisdes e politicas administrativas.
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