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RESUMO

Este trabalho aborda a temética de Planejamento Estratégico a partir da
perspectiva do controle organizacional; este Gltimo analisado enquanto
funcdo da administracdo, mas aqui voltado a avaliagcdo do processo de
Planejamento Estratégico. O Planejamento Estratégico somente cumpre
sua funcdo com efetividade se puder demonstrar a organizagdo, seus
resultados e gerar insumos para seu prosseguimento. O objetivo desta
pesquisa centrou-se em avaliar como o controle do processo de
Planejamento Estratégico influencia o desempenho organizacional na
UNOESC. De maneira a conceber a presente busca, avaliou-se como se
da o processo de controle, com vistas ao Planejamento Estratégico
associando-o ao desempenho da organizacdo com vistas ao seu
desenvolvimento econémico/financeiro, principalmente. Deste prisma,
foi realizada a pesquisa in-loco na Universidade do Oeste de Santa
Catarina — UNOESC. A instituicdo possui processo de Planejamento
Estratégico desenvolvido e seus pilares de gestdo sdo fundados na busca
pelo desenvolvimento estratégico, conforme suas diretrizes. Para tanto,
foi utilizado como l6gica a abordagem indutiva, como abordagem do
problema a pesquisa qualitativa, como objetivo de pesquisa a
abordagem explicativa, como estratégia o estudo de caso, e como
horizonte o transversal. A coleta de dados foi feita em documentos da
universidade, como o PPI, PDI e Planejamento Estratégico; e ainda, com
entrevistas junto aos dirigentes da organizacdo. Como resultados da
pesquisa tedrica, foi possivel entender os modelos de construcdo de
Planejamento Estratégico, as variaveis de implementacdo deste, 0s
conceitos de controle organizacional e controle estratégico, as etapas de
controle do planejamento e a relagdo com desempenho organizacional.
Como processo de controle estratégico, este foi concebido a partir das
etapas: medicdo, avaliagdo e mudanca estratégica. Da pesquisa de
campo, foi interpretado, que o controle do Planejamento Estratégico,
pode influencia-lo e este Gltimo, por consequéncia, influencia o
desempenho através de sua busca estratégica. Por fim, pode-se afirmar
gue o controle do processo de Planejamento Estratégico influencia o
desempenho da organizacdo a partir da sistematicidade de suas agdes e
de um processo organizado de medicdo, avaliagdo e mudanca
estratégica. As contribuicdes deste estudo encontram-se na busca por
métodos de controle que incentivem a criatividade e a flexibilidade, mas
gue também possam ser capazes de ndo apenas medir, mas avaliar e
gerar melhorias no processo administrativo.



Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Estratégia. Controle.
Desempenho Organizacional.



ABSTRACT

This work deals with the theme of Strategic Planning from the
perspective of organizational control; This last one analyzed as a
function of administration, but here facing the evaluation of the
Strategic Planning process. The Strategic Planning only execute his
function with effectiveness if it can demonstrate to the organization, its
results and generate inputs for its continuation. This research focused
on assessing how control of the strategic planning process influences
organizational performance in UNOESC. To design this search, it
evaluated how is the process control, with a view to strategic planning
associating it with the organization's performance with a view to its
economic / financial development mainly. From this perspective, the
research was conducted out in-place at the Universidade do Oeste de
Santa Catarina - UNOESC. The institution has developed process of
strategic planning and their management pillars are founded in the
search for strategic development, according to their guidelines.
Therefore, it was used as a logical inductive approach, as a problem of
approach to qualitative research,as a research objective explanatory
approach, as a strategy case study, and as horizon transverse. The data
collection was done in the university documents such as PPI, PDI and
Strategic Planning; and yet, with interviews with the organization's
leaders. The results of the theoretical research, it was possible to
understand the building model of the Strategic Planning, the
implementation variables of its, the concepts of organizational control
and strategic control, the steps of control planning and the relationship
with organizational performance. As a strategic control process, it was
designed from steps: measurement, evaluation and strategic change.
From field research was interpreted, that the control of Strategic
Planning can influence it and this last one therefore influences the
performance through your strategic search. Finally, it can be affirm that
the control of the strategic planning process influences the
organization's performance from the systematization of their actions
and from an organized process of measurement, evaluation and
strategic change. The contributions of this study are in search for
control methods that encourage creativity and flexibility, but can also be
able to not only measure, but evaluate and generate improvements in
the administrative process.

Keywords: Strategic Planning. Strategy. Control. Organizational
performance.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho contém uma contextualizacdo da tematica com
vistas ao entendimento das relagbes aqui propostas e a jungdo com o
tema central. Nesta introducdo sera ainda apresentado o problema de
pesquisa, 0s objetivos e a justificativa de realizacdo deste estudo.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

E na afirmacdo, parafraseada de Deming, que encontrou fomento
a tematica de pesquisa aqui estudada: “[...] What you cannot measure,
you cannot manage [...]” (BUNGAY; GOOLD, 1991, p. 32) ou 0 que
vocé ndo pode medir, vocé ndo pode gerenciar. Neste sentido, observa-
se que a necessidade de medir, comparar, avaliar e revisar sdo atividades
de rotina nas organizagdes que buscam mecanismos de crescimento e
desenvolvimento organizacional. Tais préaticas aplicadas ao processo de
Planejamento Estratégico, conduzem a discussdo do surgimento da
administragdo enquanto ciéncia.

A administracdo comeca a ser delineada enquanto profissdo e
ganha aplicabilidade ampla nas organizagfes com o incremento da
teoria do francés Henri Fayol, que a define como sendo um processo
dindmico que compreende interligadas cinco fungdes bésicas: prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar (FAYOL, 1994; RAMOS,
2009). Essas funcbes basicas foram sendo refinadas e recebendo
contribuicdo de diversas pesquisas nascidas a partir desta e formam hoje
0 que se entende por administracdo: planejamento, organizagdo, direcao
e controle.

Essas diretrizes conttm uma concisa definicdo acerca da
atividade administrativa, em que se encontra o planejamento como
atividade primeira. Entendendo que a pratica de uma boa gestdo pode
conduzir um negdcio ao sucesso, 0 planejamento é a atividade ou
ferramenta que se destaca. Pode-se afirmar isso em razdo do porque
deve o planejamento, preceder a acdo e porque serve nao a avaliacdo do
passado, mas a construgdo do futuro.

A prética de uma boa gestdo pode conduzir um negdécio ao
sucesso. Todavia, ndo se tem um modelo de gestdo Unico carecendo de
maior detalhamento ou simplicidade na utilizagdo de algumas
ferramentas. Isto acaba por constituir uma pratica desprovida de
sistematicidade, ou seja, uma pratica realizada de maneira ndo ordenada
e exclusivamente empirica (MINTZBERG, 2010).
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O planejamento é a ferramenta responsavel por definir os rumos
da organizacéo e o faz por meio da formulacdo de objetivos e planos a
fim de atingir esses objetivos, de maneira sistematica e ordenada. Neste
sentido, o planejamento é funcdo que precede as demais — organizagao,
direcdo e controle — por ser capaz de proporcionar padrdo e
sistematicidade ao pensar administrativo (SOBRAL,; PECI, 2013).

Segundo estudo realizado pela empresa de consultoria Bain &
Company (RIGBY; BILODEAU, 2011), 65% das empresas
entrevistadas, usam o Planejamento Estratégico e o Planejamento
Estratégico é a ferramenta de gestdo mais utilizada por empresas latinas
e a segunda ferramenta mais utilizada por empresas ao redor do mundo.

Como cita Ackoff (1975, p. 1): “A necessidade de planejamento
empresarial é tdo dbvia e tdo grande, que ¢ dificil para qualquer pessoa
se opor a ela”. A afirmacgdo ndo deixa margem para discussdes, contudo
o planejamento ser alvo de muitas controvérsias, ele por si sO, tem
grande importancia a gestdo por ser capaz de melhorar a tomada de
decisdo e aumentar a competitividade da organizagdo. Neste sentido, o
Planejamento Estratégico é capaz de transformar a organizacdo de
reativa para proativa (PEREIRA, 2010).

Colocando o Planejamento Estratégico como uma das principais
ferramentas de gestdo da administragdo contemporanea, deve-se atencao
a sua correta construgdo e implementacdo, como destaca Hrebiniak
(2006). A construcdo do planejamento constitui-se em sua etapa inicial,
onde fases como o diagndstico estratégico, a formulagdo da estratégia,
horizonte estratégico e outros sdo definidas na empresa e orientardo seu
caminho para um horizonte de longo prazo (PEREIRA, 2010).

Na literatura existente sobre Planejamento Estratégico, da-se em
geral, pouca atengdo para as atividades pds-construgcdo do planejamento.
A construcdo ou o modelo ideal de planejamento foi a preocupagdo de
muitos tedricos. Outros tantos preocuparam-se em conjecturar sobre a
importancia deste instrumento ou mesmo quais eram seus objetivos.
Desta forma, o planejamento chegou a ser contestado enquanto
ferramenta capaz de conduzir as organizacbes ao desempenho.
Preocupacdo com as fases seguintes a construgdo vé-se em Kich e
Pereira, (2011), e Beppler e Pereira, (2013), que expdem o caminho para
a implementacdo dos planos.

Apos a construcdo, a implementacgdo é a fase subsequente, porque
¢ a etapa responsavel por permitir a empresa executar e efetivar seus
planos delineados no processo de construcdo do planejamento. Esta fase
assume o maior tempo do ciclo de planejamento, pois inicia
imediatamente apds a construcdo e extingue-se somente ao final do
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horizonte estratégico dando inicio a novos ciclos (CERTO; PETER,
2005).

Para que os ciclos de planejamento possam ser sempre renovaveis
e tornem a gerar novos planejamentos e novas ac¢des, sua realimentacao
é necessaria (PEREIRA, 2010). Neste sentido, as a¢des implementadas
pela organizacdo precisam de monitoramento e avaliagcdo para saber se
0s rumos definidos na construcdo do planejamento estdo corretos, pois,
um monitoramento das a¢des planejadas pode permitir a organizacao,
medir quantitativamente seus resultados e comparar facilmente os
dados. A medigédo dos resultados da implementagdo do planejamento e
sua consequente avaliacdo podem permitir a organizacdo prover
melhorias a partir do novo ciclo de planejamento. A este processo da-se
0 nome de Controle Estratégico (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2011).

Admite-se que controle seja: “Funcdo administrativa que consiste
em medir e corrigir o desempenho de subordinados para assegurar que
0s objetivos e as metas da empresa sejam atingidos e os planos
formulados para alcancé-los sejam realizados” (LACOMBE, 2004, p.
79). Desta forma, pode-se entender controle como um processo que
envolve o monitoramento ou medicdo, a avaliacdo e o melhoramento de
algo. Por conseguinte, o termo controle estratégico, por referir-se ao
Planejamento Estratégico, apresenta-se como mais adequado.

O controle do Planejamento Estratégico é uma fase de
monitoramento constante das acfes implementadas. Para Newman
(1986), controle significa agir no sentido de assegurar que O
desempenho corresponda aos planos. Pereira (2010), ndo destaca essa
fase da implementacdo, entendendo que o controle acontece durante
todo o processo. Essa caracteristica lhe confere forte aderéncia e
velocidade as mudancas estratégicas que podem ser requisitadas
(LUECKE, 2009). Esse processo, conforme Pereira (2010), é feito
através de uma equipe de colaboradores que tem por funcéo executar o
‘Acompanhamento e controle’ do Planejamento Estratégico. Nesse
mesmo sentido, percebe-se certa distingdo quanto ao termo usado para
definir esse processo do planejamento. Podemos encontrar:
Acompanhamento e controle (PEREIRA, 2010), Avaliacdo e controle
(KICK; PEREIRA, 2011), Controle estratégico e desempenho
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011), Controle Estratégico (CERTO;
PETER, 2005), Avaliacdo (RUMELT, 2006).

Todavia, a literatura sobre controle estratégico apresenta um
grande paradoxo em Goold e Quinn, (1990), de que apesar de haver
diversas defesas acerca da criacdo de um sistema de controle estratégico
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para monitorar e assegurar a implementacdo do processo estratégico, na
pratica e a época da pesquisa, poucas empresas identificavam reais
medidas formais e explicitas de controle estratégico, dando importancia
aos controles financeiros de curto prazo.Na pesquisa realizada com as
200 maiores empresas do Reino Unido, apenas 11% delas tinham a
pretensdo de empregar um sistema de controle estratégico.

Pbde-se perceber também uma lacuna tetrica referente ao
controle estratégico, onde além de existir uma pluralidade quanto a sua
definicdo, pode-se verificar ainda uma tendéncia em descrever o
controle como funcdo da administracdo, todavia focado em atividades
operacionais ou mesmo contabeis/financeiras. O controle encontra-se
como propriedade de atividades como de controladoria, finangas e
recursos humanos e desconectado do planejamento. Uma das possiveis
razdes encontra em Goold e Quinn (1990), fundamento na dificuldade
de se elaborar controles que possam abordar a necessidade de
flexibilidade e incerteza que 0s processos estratégicos contém. A mesma
lacuna aqui citada, também é encontrada nos estudos do grupo de
pesquisa no qual este trabalho se acopla.

Seguindo nessa direcdo, este estudo pretende aprofundar algumas
questdes acerca do processo de Planejamento Estratégico com vistas ao
controle entendendo sua importancia a fim de incentivar sua maior
aplicabilidade nas organizacBes. A intencdo centrou-se em investigar
como o controle, etapa do planejamento que se encontra acoplada a fase
de implementacdo, influencia o desempenho das organizacdes. Visto
gue o planejamento é umas das ferramentas de gestdo mais utilizadas e
que pode proporcionar melhorias ao processo administrativo
organizacional, entende-se que o controle também tem participacdo e é
atividade preceptora da renovagéo do Planejamento Estratégico.

Conforme Brito e Brito (2012), o desempenho constitui-se na
capacidade das organizacbes gerarem valor acima da média dos
concorrentes, ou seja, sdo competitivas aquelas organizacdes que
possuam uma vantagem competitiva. Este conceito, ja esta no cerne da
teoria de Porter (2009) sobre a estratégia. Todavia, outras teorias
caminham no sentido de que a busca do desempenho superior centra-se
na capacidade de desenvolvimento financeiro. Ambas as métricas
podem ser aceitdveis, mas devemos considerar que a vantagem
competitiva pode transcender os aspectos econdmicos.

Uma vez que o processo de planejar se encontra devidamente
implantado, a fase do controle s passa a ser realmente necessaria caso a
organizagdo possa entender que sua contribuicdo se constitui em
necessario subsidio & continuidade do planejamento. Desse modo,
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intriga-nos pensar de que modo o controle efetivo pode contribuir com o
Planejamento Estratégico que, por consequéncia, pode contribuir com o
desempenho. A organizacdo que for capaz criar e monitorar controles
poderd almejar bom desempenho no futuro e continuidade ou
permanéncia no mercado. Afirma-se, portanto, que a identificacdo de
como o processo de controle do Planejamento Estratégico pode
contribuir com o desempenho e continuidade das organizacGes é a
principal contribuicdo deste estudo.

O desempenho deve ser entendido como consequéncia de um
processo administrativo de encadeamento de recursos e formulagoes,
pois somente existe se a organizacao puder gerar valor através de seus
processos estratégicos definidos e estruturados no Planejamento
Estratégico. Neste sentido, Brito e Brito (2012), asseveram que a
vantagem competitiva, grande busca estratégica da organizacdo, é
precedente l6gica do desempenho superior.

Deste modo, este trabalho esta estruturado para comportar um
levantamento tedrico, sem a pretensdo de ser exaustivo, acerca da
construcdo e implementacdo do Planejamento Estratégico para se
entender como o controle estratégico nasce e se posiciona. Ndo obstante,
sera levantada a contribuicdo tedrica sobre o controle e o controle
entendido de uma maneira estratégica, ou seja, contido no processo de
Planejamento Estratégico; isso tudo associado a geracdo de desempenho
organizacional. A busca metodoldgica sera por um processo que possa
interligar diversas contribuicbes e que analise amplamente a acdo do
controle na organizagao pesquisada.

Acerca do problema que norteia esta investigacdo, a natureza de
uma pesquisa social deve compreender um problema também de
natureza social, ou seja, que possa ser capaz de desvendar e buscar
resolucdo de um impasse social, das organizacdes e das pessoas nela
envolvidas (RICHARDSON, 2012). O problema de um estudo cientifico
deve compreender um anseio de resolucdo de uma adversidade existente
na sociedade e, antes de tudo, deve ser capaz de exprimir a real
necessidade de melhoria de uma situacdo existente através da analise
cientifica do mesmo (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2013).

A pesquisa versa obre o estudo de caso da UNOESC, o qual
guarda singularidade em razdo de ser um caso permeado por
particularidades, bem como a gestdo universitaria, que contém
elementos diferentes de uma gestdo privada tradicional conforme nos
cita Canterle e Favaretto (2008). UNESCO (1998), define as instituicdes
de ensino superior como sistemas complexos que interagindo com os
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diversos agentes de seu ambiente, sejam politicos, econémicos, culturais
e sociais; sdo influenciados e influenciam estes ambientes.

Etzioni (1973) argumenta que sobre a complexidade afirmando
que as organizacOes representam sistemas complexos pois agregam
diversos elementos que interagem entre si, bem como com o ambiente
externo. A teoria da complexidade pode encaixar-se neste estudo de
caso, a fim de entender as particularidades do sistema universitario.

A UNOESC apresenta-se como uma universidade comunitaria,
fundacional e portanto, sem fins lucrativos. Esta situada no oeste e meio
oeste de Santa Catarina em 5 (cinco) campi principais nas cidades de
Joacaba, Sdo Miguel do Oeste, Videira, Xanxeré e Chapecd. A
universidade tem como premissa o desenvolvimento regional, bem
como busca através de sua posicdo geogréafica, fomentar a criacdo e
melhoria das instituicbes das cidades onde atua. Seu carater publico,
mas ndo estatal, infere responsabilidade pela gestdo e pelo
direcionamento de suas a¢des. A preocupacdo com o desenvolvimento
institucional, bem como a crescente competitividade no mercado sdo
evidentes. Condicdo esta que exige que a UNOESC possua bons
métodos de gestdo, que sejam capazes de conduzir a organizacdo a
cumprir sua misséo.

Richardson (2012) argumenta que algumas condigdes s&o
necessérias para elaboragdo de um problema de pesquisa, quer sejam:
natureza, realidade, objetividade, generalizacdo e originalidade.
Levando em conta a lacuna de conhecimento e aplicagdo identificada
sobre o tema e para permitir o atingimento dos objetivos propostos,
definiu-se o problema de pesquisa do seguinte modo: Como o controle
do processo de Planejamento Estratégico influencia o desempenho
organizacional da UNOESC?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
Avaliar como o controle do processo de Planejamento Estratégico
influencia o desempenho organizacional da UNOESC.

1.2.2 Objetivos Especificos
e Descrever 0s processos de construgdo, implementacdo e
controle do Planejamento Estratégico;
o Identificar as etapas do controle estratégico;
e Analisar como o controle estratégico influencia o Planejamento
Estratégico;
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e Interpretar como o processo de controle do Planejamento
Estratégico pode relacionar-se com o desempenho.

1.3 JUSTIFICATIVA

A anélise sobre o desempenho das organizages imp8e um sério
desafio aquele que se dispde a empreender uma pesquisa social. Este
caminho faz com que ele carregue para sua pesquisa a responsabilidade
de entender as dindmicas de mercado que mudam velozmente e a
importancia que as organizacdes tém em nosso cotidiano. Todos
dependem de diversos tipos de organizacGes, seja para vestir-se,
deslocar-se, alimentar-se, estudar e demais atividades de nosso
cotidiano. Neste sentido, todo avango necessario, presume
responsabilidade por parte do formulador.

As modificacbes sobre a rotina e direcionamento das
organizagcdes podem nascer de seu prdprio aprendizado ou learning
organization, ou mesmo de pesquisas cientificas realizadas a partir do
estudo de caso de organizacGes de destaque ou da aplicacdo de hipdteses
na pratica. Toda modificacdo transforma o modo de como uma
organizagcdo se comporta e se relaciona com seus stakeholders. E,
embora, toda mudanca implique certo desconforto, suas consequentes
melhorias devem ser enaltecidas.

Neste sentido, os estudos sobre Planejamento Estratégico sdo
consequéncia da necessidade de buscarmos o aperfeicoamento e
continuidade das organizacfes e estdo em constante transformagdo. O
Planejamento Estratégico, enquanto umas das principais ferramentas de
gestdo, vem, ao longo dos anos, sendo desenvolvido e adaptado as novas
tendéncias (CONTADOR, 1985). De acordo com os estudos do grupo
de pesquisa no qual estd inserido este trabalho, acredita-se que o
Planejamento Estratégico possui adaptabilidade para entender os novos
contextos. Isso assegura sua permanéncia como ferramenta de gestéo,
gue pode servir ao proposito maior, o de proporcionar desempenho
organizacional.

Convém destacar as pesquisas e publicagbes do Grupo de
Pesquisa Nucleo Interdisciplinar de Estudos em Planejamento e Gestdo
Estratégica - NIEPGE, vinculado ao Departamento de Ciéncias da
Administracdo — CAD da Universidade Federal de Santa Catarina —
UFSC. O presente grupo liderado pelo Administrador Dr. Mauricio
Fernandes Pereira vem desenvolvendo estudos acerca do Planejamento
Estratégico nas seguintes dimensées: modelo, implementacdo, variaveis
e tipologias, conforme exposto no quadro a seguir:
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Quadro 1 — Pesquisas NIEPGE

Criacdo de Valor Compartilhado: Planejamento de Estratégia e Metodologia
para Aplicagdo Fundamentada no Conceito de Michael Porter (2014);

Planejamento e Estratégia das Escolas: o que leva as escolas a ter alto
desempenho (2013);

Marketing Estratégico Para OrganizacBes e Empreendedores: guia pratico e
acOes passo a passo (2013);

Planejamento Estratégico: a contribuicdo da cultura organizacional para o
processo de implementagdo da estratégia (2013);

Planejamento Estratégico: os pressupostos basicos para uma implantagéo eficaz
(2011);

Planejamento Estratégico: teorias, modelos e processos (2010);

Planejamento por Cenérios Prospectivos: referencial metodolégico baseado em
casos para a aplicacdo pratica nas organizagoes (2012);

A Construcdo de um Referencial Metodolégico Para Avaliacdo da Estratégia
Organizacional a Partir do Conceito de Criacdo de Valor Compartilhado (2013-
atual);

Estratégia Corporativa: Implementacdo, Controle e Internacionaliza¢do (2011);

Conselho Catarinense de Clusters e Competitividade (2012-atual);

Planejamento  Estratégico Pessoal: a construgdo de um referencial
metodoldgico (2011-2012);

Implementacdo do Planejamento Estratégico em Hospitais Universitarios: um
estudo sobre o papel e a operacionalizagdo da comunicagdo (2010-2011);

Universidade e Sociedade: cooperagdo transnacional e interinstitucional de
conhecimentos em educagdo superior (2009-2011);

Planejamento Estratégico: da concepgdo a implementagéo através de um estudo
de caso no Hospital de Caridade de Floriandpolis (2009-2010);

Planejamento Estratégico: da concepgdo a implementagéo através de um estudo
de caso nos hospitais da UFSC e UFSM (2008-2010);

O Processo de Implementagdo do Planejamento Estratégico do Hospital
Universitario da UFSC: uma proposta de um referencial metodolégico (2008-
2009);

O processo de Formulagdo de Estratégias em Organizagdes Hospitalares (2006-
2008);

Mudanca Tecnoldgica e Adaptagdo Instrumental na Divisdo de Administracdo
do Hospital Universitario de Santa Catarina (2005-2007);

Anélise do Processo de Chefia e Lideranca na Condugédo da Estratégia (2004-
2008);

O Estudo das Mudangas Estratégicas em Organizag¢fes Hospitalares: Um estudo
multicaso nos hospitais da Grande Floriandpolis (1999).

Fonte: O Autor (2014).

Importa citar que os estudos sobre controles estratégicos
desenvolveram-se a partir da década de 1980 até metade da década de
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1990 em razdo do aperfeicoamento da metodologia de Planejamento
Estratégico e das tentativas de torné-lo efetivo através do controle. No
se encontra tamanha pujanca literaria ap6s o periodo citado, quando o
foco desloca-se para a busca por sistemas de monitoramento. O estado
da arte dos referenciais sobre controle estratégico ndo se encontra
devidamente atualizado. Assevera-se que tais estudos podem ser
atualizados a luz de novas perspectivas das técnicas de planejamento,
como os caminhos emergentes e o alinhamento com a cultura, lideranca,
estrutura e comunicagdo organizacionais.

O controle do processo de Planejamento Estratégico insere-se
como uma necessidade a sua continuidade, uma vez que somente 0
controle pode avaliar os resultados do planejamento implementado e
sugerir melhorias, corrigir cursos de acdo e gerar informacéo para novos
ciclos.Nisso insere-se a preocupacao constante do gestor contemporaneo
de fazer com que as organizacGes perdurem e se desenvolvam.

Esta mesma preocupacdo permeia a pesquisa académica em
Administracdo, de carater aplicado, pois ha necessidade de se fornecer
teorias e aportes seguros com vistas a continuidade e o desempenho das
organizacdes. Tal trabalho de pesquisa, que se compromete a
desenvolver o processo de controle do Planejamento Estratégico
contendo posicionamento académico quanto as melhorias de processo
gue vise a prover, as quais adaptadas as praticas cotidianas empresariais
podem proporcionar continuidade e desenvolvimento. Entende-se que o
processo de planejamento ndo esta completo sendo o pensarmos de
maneira sistémica, o que pode ser feito através das funcdes ou pilares da
Administracdo: planejamento, organizacdo, direcdo (lideranga) e
controle. Deste prisma, o controle do Planejamento Estratégico é um
complemento necessario para proceder a avaliacdo, e toda avaliacdo
gera melhoria a ser aplicada.

Neste sentido, o progresso cientifico pode gerar progresso
tecnoldgico, por conseguinte, uma vez que toda organizacédo é composta
de dois saberes, os saberes técnicos e os saberes administrativos. Estes
Gltimos, diz-se que sdo os saberes secundarios a atividade, mais
precisamente responsaveis por gerar amparo e ordenamento a execucdo
dos saberes técnicos, que resultam em produtos e servicos. O saber
administrativo encontra-se sempre em transformacdo. Isso se deve a
juventude das ciéncias da administracdo, bem como a constante busca
de melhoria. Acredita-se que melhorando os saberes administrativos,
melhoramos também o desempenho técnico, contribuindo com o
desempenho e continuidade organizacional.
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Cabe destacar as razBes da utilizacdo do termo desempenho.
Acredita-se que 0 mesmo seja uma adequada expressdo da busca
empresarial de nossos dias. Desempenho organizacional caracteriza-se
por presumir otimizacdo de recursos, padronizacdo de trabalhos, eficacia
e efetividade das tarefas. Isso tudo pode formar uma gestdo de
exceléncia. Uma vez que se possa conferir desempenho a uma empresa
através de seus processos, pode-se entender que a mesma tera
capacidade de sustentar-se ou de ser continuada, ou seja, esta ideia preza
pela permanéncia da empresa no mercado, uma vez que inumeras
empresas iniciam atividade todos os dias ao redor do globo e inlimeras
também fecham por diversas razdes. Permanecer ativa e se
desenvolvendo tornou-se imperativo em tempos de elevada
competitividade.

Tal estudo garante importancia por buscar inovar a forma como o
controle estratégico € exercido nas organizacdes, tornando-o um
processo mais completo e que possa fornecer reais incentivo ao
desempenho organizacional.

Espera-se que este trabalho possa contribuir com o processo de
Planejamento Estratégico desenvolvido na UNOESC, uma vez que,
além de identificar e estudar os processos existentes possa este estudo
gerar conhecimento suficiente para sugerir incrementos, melhorando os
processos internos da organizagao citada e conduzindo-a a melhorias no
desempenho.

Acredita-se ainda, que este trabalho tenha condicdes de ser
aplicavel as organizacdes de nosso tempo, acoplando-se ao processo de
Planejamento  Estratégico e integrando sua estrutura de
execucdo/implementacdo. Sua aplicabilidade tem por justificativa o fato
de nascer de estudo de caso real, guardadas as particularidades e
singularidade do caso. Isso confere substancia e fortalece a certeza de
sucesso da pratica, mesmo considerando aperfeicoamentos possiveis
decorrentes da evolucédo da ciéncia e das particularidades dos casos.

A pesquisa teve abrangéncia regional, todavia espera-se que no
centro das teorias apresentadas acerca do Planejamento sobre sua
construcdo e implementagdo, tenha a possibilidade de ser entendida e
aplicada. As contribuicdes aqui apresentadas ndo se limitam a
caracteristicas organizacionais diferenciadoras como porte, localizacdo
geogréfica, setor de atividade e/ou nimero de funcionérios por exemplo.
Acredita-se que 0 mesmo possa contribuir com a melhoria dos processos
das empresas e que seu melhoramento possa proporcionar
desenvolvimento social a comunidade onde esta inserida.
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Interessa a universidade aqui estudada tal melhoramento, pois a
mesma, apesar de ser financiada prioritariamente pelos usuarios, o que
se apresenta através de suas praticas mercadologicas, possui carater
social desenvolvimentista por se tratar de uma fundacdo de interesse
comunitario e publico. Neste sentido, a melhoria dos processos
estratégicos pode contribuir para melhor posicionar a organizacdo do
ponto de vista econdmico mediante melhora no desempenho, bem como
prover melhoria social, do ponto de vista do desenvolvimento regional.

O problema de pesquisa consta em razdo de identificarmos
organizacdes questionando a aplicacdo do Planejamento Estratégico ou
buscando formas alternativas ou emergentes de formar sua estratégia, ou
seja, conferindo outra funcdo ao processo de planejamento. Entende-se
gue o processo de Planejamento Estratégico antecede ao
desenvolvimento organizacional e pode conduzir a organizagcdo ao
desempenho. Ressalva é feita ao fato de que o processo de planejamento
ndo é um conhecimento estatico, pelo contrario, estd em constante
transformacdo a fim de adaptar-se as novas realidades e servir ao
propdsito maior de conduzir a organizagdo ao desempenho.

Este trabalho parte de uma série de estudos do grupo de pesquisa
acima citados e pretende dar continuidade ao pensamento acerca do
Planejamento Estratégico, enaltecendo sua funcdo de orientar as
organizacdes na busca de melhores posic6es e ainda enquanto a primeira
pratica administrativa. Por fim, este estudo seguiu a busca pelo
aperfeicoamento da ciéncia da administracdo, campo de estudo
fundamental ao desenvolvimento das organizagbes e ao
desenvolvimento das pessoas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta pesquisa tem por intencdo investigar um apanhado de
producdes bibliograficas acerca dos temas de Planejamento Estratégico,
Controle e Desempenho Organizacional. A pesquisa bibliografica serve
como ferramenta para o investigador desenvolver sua fundamentacéo
tedrica a fim de conhecer as contribuic@es cientificas do passado sobre
determinado assunto (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2013).

Neste contexto, este trabalho caminha no sentido de levantar
referencial bibliografico acerca dos temas elencados e descrevé-lo de
forma a favorecer a busca de novos elementos e a solucdo de problemas
de nosso cotidiano.

2.1 CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO

O ato de planejar é algo que se faz antes de agir (ACKOFF,
1975). Neste sentido, comunica o autor que planejar significa antecipar-
se aos acontecimentos com uma tomada antecipada de decisdo a fim de
tornar as a¢des organizacionais e as pessoas proativas, e ndo reativas ao
processo. Segundo o autor, a esséncia da sabedoria é a preocupagdo com
o futuro, sem, todavia recorrer a adivinhos que tentam prevé-lo, mas ao
sdbio que tentard controla-lo. Para Ansoff (1990), o Planejamento
Estratégico tem por intencdo a sistematizacdo e melhoramento da
tomada de decisdo organizacional.

Conforme Gaj (1987), vérias sdo as denominagdes acerca de
processos estratégicos e sua progressao ao longo dos anos é perceptivel.
Por exemplo, pode-se encontrar nomenclaturas como formulagdo
estratégica, estratégia corporativa, estratégia empresarial, Planejamento
Estratégico e Administracdo Estratégica. Todavia, entende-se que 0
Planejamento Estratégico é a ferramenta pela qual se formula a
estratégia e por meio da qual, efetivam-se 0s processos estratégicos de
prospecc¢do e melhoria.

Ackoff (1975) salienta que planejamento é um processo de
tomada de decisdo, pois trata de delinear o futuro da organizacdo. O
processo de Planejamento  Estratégico incorporou  diversas
transformac0es e atualizou-se com o passar dos anos, fazendo com que
esse processo fosse incrementado e a formulacdo de estratégias pudesse
ser compreendida neste.

Sdo trés caracteristicas do planejamento, a saber (ACKOFF,
1975):



37

e Planejamento é algo que fazemos antes de agir: planejamento
€ um processo de agir antecipadamente e decidir (tomada de
decisdo) o que e como fazer. Isto tem fundamento no fato de
gue se demora muito para se decidir o que fazer, logo,
antecipando-se, tem-se o problema resolvido em menor tempo;

e Sistema de decisdes: o ato de planejar envolve o
desenvolvimento de um estado futuro e um conjunto grande de
decisBes que sdo interdependentes. Neste sentido, a
interdependéncia das decisbes e ndo necessariamente sua
complexidade ou ndo é que sdo determinantes, pois as decisdes
devem ser convergentes e trabalhar em conjunto. Ackoff (1975)
insiste que planejamento é um processo e ndo um ato apenas,
pois 0s conjuntos de decisfes, muitas vezes, sdo grandes e
complexos para serem manipulados de uma s6 vez, requerendo,
portanto, um sequenciamento e divisdo em etapas para que 0s
esfor¢os na concretizacdo das acgGes, possam afinal, ocorrer
correta e simultaneamente;

e Planejamento se destina a produzir estados futuros: o
planejamento tem por intencdo cruzar as fronteiras e definir
estados otimistas e pessimistas, onde se preocupa tanto em
evitar acOes incorretas, quanto em reduzir a frequéncia dos
fracassos na exploracdo das oportunidades.

O planejamento  envolve um conjunto de decisdes
interdependentes, isto &, um sistema de decisfes. Considera ainda, o
planejamento uma das atividades intelectuais mais complexas. Seu
conceito da ferramenta diz que: “Planejamento ¢ a definicdo de um
futuro desejado e de meios eficazes de alcancé-lo” (ACKOFF, 1975, p.
1).

Segue-se que o planejamento conta com a necessidade de
melhoramento continuo, onde a prospeccdo de a¢bes pode atuar como
mecanismo de busca e desenvolvimento da organizacdo em prol do
melhoramento continuo.

Segundo Contador (1985, p. 41), a preparacdo para
desenvolvimento e melhoria da competitividade da inddstria comeca
pelo Planejamento Estratégico. O autor define uma linha de atuacéo,
onde faz incrementos ou sugestdes as metodologias de Planejamento
Estratégico, visto que as exigéncias e necessidades estdo em constante
modificacdo face as conjecturas e analises do ambiente externo. As
recomendagfes do autor quanto as alteracbes no processo de
Planejamento Estratégico séo:
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e Tentar descobrir quem serdo, de onde surgirdo e o que fardo os
novos concorrentes;
Definir parametros mundiais de comparacao;
Estar atento ao consumidor;
Cuidar do meio ambiente;
Ter visao do negdcio;
Dar proeminéncia a manufatura;
Encarar a méo de obra como custo fixo;
Buscar ganhos expressivos;
Transformar o planejamento em administracéo estratégica;
Implantar modelo participativo para administrar as mudancas;
e Integrar as areas tecnol6gica e mercadolégica;
e Escolher produtos, mercados, campos e armas da competicao;
e Monitorar os concorrentes;
e Envolver todas as &reas sob o comando da manufatura;
e Tragcar estratégia global;
e Analisar toda a cadeia produtiva de forma integrada;
e Fixar um objetivo de cada vez;
e Buscar ajuda da consultoria.

Ansoff (1990) afirma que a evolucdo do Planejamento, enquanto
ferramenta de gestdo, sustenta-se no fato de que o ambiente externo as
organizagdes foi, ao longo do tempo, tornando-se instavel e mudando
velozmente. Neste sentido, reside a criacdo da estratégia sobre o
Planejamento, uma vez que ja ndo mais bastava possuir objetivos, mas
era preciso que estratégias fossem criadas para conduzir a organizacéo
ao alcance dos primeiros.

Kich e colaboradores (2010) afirmam que o Planejamento
Estratégico deve ser desenvolvido, ou seja, construido e implementado a
partir de uma abordagem sistémica. Tal abordagem presume um olhar
para 0 todo da empresa e o entendimento de como as partes se
relacionam e se complementam enquanto um sistema.

Porter (1989) também considera a ferramenta de planejamento ao
afirmar a insercdo da andlise de cendrios, ferramenta propicia para
andlise de risco e construcdo de contextos futuros possiveis, para a
formulagdo da estratégia. Insiste 0 autor, que esta ferramenta - analise de
cenarios - somente deve ser construida em empresas que tenham
conhecimento e qualificacGes basicas necessarias voltadas a cultura do
planejamento.

E sensato analisar que apesar da busca em torno de uma
metodologia e de tornar o Planejamento Estratégico uma ferramenta de
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uso sistémico e abrangente, extensiva aos mais diversos tipos de
organizacdo e capaz de gerir inimeras atividades, seu uso enquanto
ferramenta de gestdo pode empregar algumas dificuldades e limitacGes.
Nesse sentido, Kaplan e Beinhocker (2003) acreditam que o
planejamento torna-se efetivo se levar as pessoas ao melhoramento, e a
organizagdo ao aprendizado.

As organizacdes devem ser abertas a formulagdo das estratégias
de maneira emergente, ou seja, sem um processo formal como o
planejamento. Todavia, ndo se pode deixar de mencionar, que 0 uso
correto e bem direcionado do Planejamento Estratégico formal como
fonte de aprendizado em primeiro lugar, pode representar uma real
vantagem competitiva (KAPLAN; BEINHOCKER, 2003).

Robbins (2003), ao contrario, afirma que planejamento
compreende a definicio das metas de uma organizacdo, o
estabelecimento de uma estratégia global para alcangar essas metas e o
desenvolvimento de uma hierarquia de planos para integrar e coordenar
as atividades, ou seja, defende a formulacéo da estratégia no processo de
planejamento.

Sobre divergéncias entre o planejamento conter ou ndo a
formulacdo da estratégia, Prahalad e Hamel, (2005) entendem que o
Planejamento Estratégico € apenas um crivo para definir viabilidades e a
execucdo de atividades, ficando longe da intencdo estratégica da
organizacdo. Avaliam os autores, que o Planejamento Estratégico
tornou-se uma ferramenta de métodos dos niveis taticos, esquecendo-se
da formulacéo do plano de negdcio e da preocupacdo com o futuro de
longo prazo. Os autores alegam que o Planejamento Estratégico deixou
de atender as estratégias de longo prazo, uma vez que nao tem sido
capaz de conter bons debates sobre o futuro das organizagdes em razdo
de estes serem velozmente mutaveis.

No mesmo sentido, Mintzberg (2006) define que o Planejamento
Estratégico ndo deve ser reconhecido como um meio para criar a
estratégia, mas sim como um meio para delinear uma estratégia ja
criada. O autor busca essa proposicdo no sentido de pavimentar o
caminho para a formagdo da estratégia de maneira emergente. Alguns
conceitos sdo inerentes e pode ser aproveitados, como por exemplo, a
visdo da estratégia ja ndo mais partindo de um dnico individuo
conhecedor ou grande visionario da empresa, mas de uma visdo mais
coletiva e colaborativa. Mintzberg, em contraponto a Ackoff, retira
tamanha importancia do processo de formulacdo formal da estratégia e a
coloca na necessidade de se tornar eficiente com o0s métodos ja
incorporados & empresa.
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Johnson, Scholes e Whittington (2007) seguem 0 conceito
dizendo que o Planejamento Estratégico é, na verdade, um sistema
I6gico e sistematico de estabelecimento de objetivos, analise e avaliagdo
da alta geréncia. Neste sentido, o Planejamento Estratégico, para 0s
autores, tem sua real importancia centrada em comunicar e controlar a
estratégia. A formacdo da estratégia em si, deve-se a um processo
emergente derivado da cultura e da experiéncia. Todavia, 0 exercicio do
Planejamento pode ajudar a entender a estratégia emergente e dar-lhe
forma, pois a estratégia surge da organizacao e nao do topo (JOHNSON;
SCHOLES; WHITTINGTON, 2007).

Apesar da defesa do planejamento e de haver inGmeros pontos
favoréveis ao uso dessa ferramenta pelas organizagdes, Johnson, Scholes
e Whittington (2007) citam, parafraseando Mintzberg, que a estratégia
ndo deve ser vista como plano para ndo fazer com que a organizagéo
perca o foco de busca em longo prazo; gera confusdo entre processo
orcamentario e processo de planejamento, o que reduz o planejamento a
um nivel ndo desejado fazendo com que perca sua funcdo original; o
planejamento planifica demais a busca pela estratégia correta, tornando
0 processo reativo e ndo proativo.

Sem perder o foco real do planejamento, pode-se afirmar que ele
é capaz de aglutinar diversas atividades e fungdes organizacionais,
fazendo com que o trabalho em torno da defini¢do dos futuros possiveis
seja condensado. Nessa visdo, Bulgacov, Dos Santos e May (2012)
ressaltam ser inerente, a toda fun¢do humana e organizacional, o ato de
criar acBes para o futuro visando a resultados. Cita-se ainda, que desde a
década de 1950, o planejamento evoluido para uma amplitude maior,
uma vez que as organizagbes também se transformaram neste periodo.
Podemos nesse sentido, passar para 0 conceito classico de planejamento
0 qual prega que este assume uma perspectiva de pratica das pessoas,
constituindo e buscando a prescricdo das agdes organizacionais, dos
negacios e de resultados (ROSSETTO; ROSSETTO, 1999).

A estratégia ocupa lugar central e também guarda diferentes
definicBes acerca de seu uso e mesmo conceito. Dentre 0s caminhos
possiveis para definir o que é estratégia corporativa, poderiamos
destacar Porter (2009), o qual cita que a verdadeira estratégia surge
guando se refere a rentabilidade sustentada e em ganhos de longo prazo.

Estratégia é buscar desempenhar atividades diferentes ou as
mesmas atividades que 0s concorrentes, mas executadas de maneira
diversa. E a busca por uma diferenca que possa ser preservada no longo
prazo e que contenha certo grau de dificuldade de ser copiada. Esse é o
cerne da discusséo estratégica moderna (PORTER, 2009).
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A eficacia operacional — uma importante competéncia
organizacional -, ao contrario de representar uma vantagem competitiva
como a estratégia, significa apenas melhor desempenho de atividades
gue os concorrentes. Isso significa que ser estratégico ancora-se na
busca por ser diferente (PORTER, 2009). Sendo assim, a escolha por
um determinado posicionamento estratégico que possa destacar a
empresa perante 0s concorrentes e buscar desempenho superior,
acontece de maneira deliberada segundo o autor, ou seja, através de um
processo prévio e formal, como o Planejamento Estratégico, por
exemplo.

Andrews (1992, apud PEREIRA, 2010), define que estratégia
corporativa refere-se a um padrdo de decisdes de uma organizacdo que
determina e revela seus objetivos, metas, e que produz politicas e planos
para atingir estas metas.

Outra abordagem citada em Gaj (1987), relata que estratégia é
uma postura direcionada a procedimentos que devem ser iniciados hoje
para se obter, no futuro, o objetivo que se deseja. O Planejamento
Estratégico € capaz de fazer a empresa perguntar-se e agir onde deseja
estar no futuro e trabalhar para tal; ou como definem Prahalad e Hamel
(2005), trazer o futuro de volta para o presente.

O processo de Planejamento Estratégico esta intimamente
relacionado a estratégia, ou ao pensar estratégico. A ferramenta de
planejamento é Gtil as organizacOes por exigir um pensamento voltado a
horizontes de longo prazo, para a busca de vantagens competitivas e
para movimentar as empresas rumo a construcao de seu futuro.

2.1.1 Modelos de Planejamento Estratégico

A construcdo é etapa essencial do processo de Planejamento
Estratégico e deve ser regida por certas convencdes. Essas convencdes
ou modelos teoricos sdo resultado de pesquisas e aplica¢fes da teoria
acerca de planejamento. Todavia, é necessario dizer que ndo ha apenas
um modelo de construcdo do Planejamento Estratégico.

Ackoff (1975) explana que o planejamento é um processo
continuo e evolutivo por estar sempre sujeito a revisdo. Nesse sentido,
um plano néo é o produto final do processo de planejamento segundo o
autor, mas apenas um registro do momento acerca das decisdes nele
expostas.

Algumas variaveis devem ser avaliadas na construcdo do
documento, por exemplo, o porte da empresa. Dependendo dele, pode o
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planejamento variar segundo o tamanho, complexidade e abrangéncia
(ALMEIDA, 2001).

Para Quinn e Voyer (2006), as técnicas de planejamento formal

tém algumas fungdes essenciais:

Elas disciplinam os gerentes a olhar para frente e a expressar
metas e alocagdes de recursos;
O planejamento de longo prazo encoraja a vislumbrar
horizontes mais amplos e facilita a avaliagdo de planos de curto
prazo;
Os planos de longo prazo criam um pano de fundo psicolégico
e uma estrutura de informacGes sobre o futuro contra o qual os
gerentes podem calibrar decisdes de curto prazo ou interinas;
Qualquer atitude que leve a uma tomada de decisdo tem grande
efeito na juncdo de decisdes especificas.

O olhar ao futuro é condicdo necessaria ao planejamento, bem

como a ligacdo dos horizontes de longo prazo com os de médio e curto
prazos. Nesta linha, Johnson, Scholes e Whittington, (2007), detalham
contribuicBes do Planejamento Estratégico:

Fornecer estrutura de andlise e pensamento sobre problemas
estratégicos complexos;
Encorajar o questionamento dos atuais critérios pelos gerentes;
Incitar uma visdo de prazo mais longo;
Fornecer um meio de coordenagdo das estratégias sob a tutela
da estratégia corporativa geral;
Comunicar a estratégia pretendida;
Fornecer meios de se fazer a medigéo e avaliar 0 desempenho
da organizacao;
Assegurar a coordenacao dos recursos para a implementacao da
estratégia;
Envolver as pessoas no desenvolvimento da estratégia;
Fornecer seguranca para a alta administracdo através da
proatividade em atuar sobre o futuro da organizag&o.

Deste modo, todo Planejamento Estratégico, apesar de ndo impor

rigidez quanto ao formato, impde condi¢des quanto a sua constituicéo.

Serdo descritos a seguir os modelos de Planejamento Estratégico

propostos por trés autores: Ackoff (1975), Almeida (2001) e Pereira
(2010). Destes podemos observar intencdes similares, mas diferentes
caminhos adotados para se concretizar o objetivo de elaborar um roteiro
de Planejamento Estratégico, sendo que todas as propostas de
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planejamento explanadas a seguir buscam atender as fungbes acima
citadas.

Ackoff (1975) faz um apanhado acerca da importancia do
planejamento, bem como, preocupa-se com certas definigbes que
possam garantir efetividade ao planejamento como, por exemplo, a
descricdo dos recursos necessarios ao planejamento. Preocupa ainda ao
autor, a fase de controle do planejamento, assim como em Pereira
(2010), mesmo que utilizando outro termo: implementacéo.

Face o desenvolvimento tedrico pelo qual o Planejamento
Estratégico passou, conforme se pode observar em suas concepgdes aqui
descritas, observam-se nitidas diferencas quanto ao aprofundamento
entre os autores. O diagndstico ndo aparece de maneira clara no modelo
de Ackoff (1975), onde a apreensdo consta na definicdo dos objetivos e
metas. Em Almeida (2001), nota-se surgir a inquietude com a fase do
diagnostico por intermédio da sugestdo de algumas ferramentas,
preocupacdo essa ressaltada em Pereira (2010), através da sugestdo de
trés técnicas. JA 0 modelo proposto por Pereira (2010), apresenta-se
como mais minucioso e completo que os demais, mesmo ndo deixando
de ser adaptavel.

Ainda, Almeida (2001) foca o planejamento para a coleta de
informacGes a fim de verificar a estratégia vigente. Ndo parece constar
preocupacdo com modelos de formagdo ou formulacdo estratégica, fatos
estes considerados em Pereira (2010). Consta preocupacdo certa com a
participacdo da equipe e essencialmente da lideranca no processo de
Planejamento Estratégico em Pereira (2010), fato que ndo parece ser
foco nos demais modelos aqui apresentados.

Dessa maneira, pode-se entender que cada modelo atende as
necessidades de sua época e que a evolucdo a ser percebida depende da
constante pergunta acerca de quais sdo as atuais necessidades das
organizagdes e como essas reagem ao ambiente através de uma gestdo
conduzida por ferramentas como o Planejamento Estratégico. Ainda, os
modelos a seguir explicitados representam um apanhado geral da
historia do Planejamento Estratégico e sua transformacédo, fazendo com
gue se percebam conceitos basicos e outros que se transformaram para
atender as necessidades das organizag¢fes contemporaneas.

2.1.1.1 Modelo de Planejamento Estratégico de Ackoff
O planejamento, para Ackoff (1975), além de ser um processo

continuo e frequentemente exposto & revisao, possui formato flexivel e
adaptavel. O autor apresenta um sequenciamento, o qual deixa claro que
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o formato e a constru¢do do planejamento dependem de questfes de
orientacdo dos construtores que ele denomina filosofias.

Estas filosofias séo:
Filosofia da Satisfacdo: nesta filosofia o planejador busca o
estabelecimento de objetivos e metas de maneira satisfatéria, ou
seja, busca-se fazer “bastante bem”, mas “ndo tdo bem quanto
possivel” (ACKOFF, 1975, p. 5);
Filosofia da Otimizacdo: esta filosofia busca guiar o planejador
na busca por fazer o melhor possivel dentro do processo de
planejamento;
Filosofia da Adaptacdo: esta filosofia busca explorar trés
conceitos para orientar os planejadores: 1) O mais importante
ndo sdo os planos que um planejamento ird derivar, mas a
participacdo dos administradores em seu processo de
construcdo, pois gera comprometimento e aprendizado; 2) O
planejamento deve ser, na maior medida, prospectivo, ou seja,
orientar-se para o futuro e ndo em resolver os problemas de ma
gestdo do passado — planejamento retrospectivo; 3) O futuro
pode ser dificil de se prospectar e mensurar e, para cada
cenario, pode haver uma direcao.

Neste sentido, Ackoff (1975) elabora um roteiro para construcdo

do planejamento que detalharemos a seguir:

1.
2.

3.

Fins: especificacdo de objetivos e metas;

Meios: escolha de politicas, programas, procedimentos e

praticas através dos quais, buscar-se-d0 0s objetivos;

Recursos: determinacdo dos tipos e quantidades de recursos

Necessarios;

Implantacdo: determina os procedimentos para tomada de

decisdo e a maneira de organiza-los para a correta execucao do

plano;

Controle: determina procedimentos para detectar erros no

planejamento ou na execugao e prevenir ou Corrigir esses erros.
Ackoff (1975) cita continuamente o termo planejamento, mas que

faz a seu tempo distingdes entre planejamento estratégico e tatico. Nesse
sentido, planejamento estratégico para o autor, € um planejamento que
visa ao longo prazo e que possui acOes dificeis de alteracGes, diante de
suas caracteristicas. Noutra ponta, planejamento tatico € aquele
direcionado para o curto prazo e que tem por funcdo definir os meios
pelos quais se buscara atingir os objetivos da organizacgéo.
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2.1.1.2 Modelo de Planejamento Estratégico de Almeida

Planejamento Estratégico é para Almeida (2001) uma técnica de
ordenamento das ideias das pessoas envolvidas na organizagcdo de modo
a permitir a formulagdo dos cursos de acdo da empresa, ou seja, sua
estratégia. O autor preconiza que ndo basta a organizagdo empenhar-se
na busca de ser competitiva e prosperar, mas € preciso dirigir
adequadamente esforcos no sentido da busca e melhoria continua.

O Planejamento Estratégico é apenas uma técnica a fim de se
construir e estruturar as ages da organizacdo. De maneira nenhuma
garante o sucesso ou 0 desempenho da empresa.

Deste modo, entende o autor que estratégias sdéo caminhos que a
entidade deve seguir. Para Almeida (2001) as estratégias devem
relacionar-se entre si, organizadas dentro de uma hierarquia de
abrangéncia ou cronoldgica, formando o que ele chama de arvore de
estratégias.

O autor organiza seu modelo em torno das presentes etapas
delimitadas e explicitadas mais adiante:

Estabelecimento da missdo e/ou vocacédo da entidade;
Analise dos aspectos internos;

Anélise do ambiente;

Comparagdo da misséo ou vocagao com o campo de atuagao;
Estabelecimento da estratégia vigente.

agrwdE
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Figura 1 — Atividades de Planejamento Estratégico

Analise dos Aspectos

Internos . '

Estraiéglia da Entidads

Missao Versus “ ’i

Campo de Atuagao

Analise do Ambiente

Estratégia Vigente

Fonte: Almeida (2001, p. 15).

Deste modo, entende o autor, as cinco etapas acima favorecem o
estabelecimento da estratégia, que pode ou ndo ser constituida através de
um procedimento de Planejamento Estratégico.

Estabelecimento da miss@o e/ou vocagdo da entidade: Nessa
etapa, a empresa deve construir sua missdo que servira para delimitar
seu campo de atuacdo e nortear as etapas seguintes. A organizacdo deve
ainda identificar as possibilidades de expansdao bem como os valores
organizacionais.

Andlise dos aspectos internos: Nessa etapa a empresa deve
identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) presentes e
determinantes para que a organizagao se sobressaia em relagdo a outras
organizagdes. Os FCS devem ajudar a organizagdo a cumprir sua
missdo/vocagdo. Na sequéncia, sugere o autor que se compare os FCS
da organizagcdo com os da concorréncia ou entidades semelhantes. A
partir dessa analise comparativa, sdo levantados os pontos fortes e
pontos fracos da empresa. Esta Gltima analise servira de subsidio para a
empresa formular estratégias a fim de aproveitar seus pontos fortes e
minimizar seus pontos fracos.
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Anédlise do ambiente: Nesse estagio deve a organizacao realizar
analise externa a empresa, de fatores que além de néo serem passiveis de
influéncia da organizacdo, podem afetd-la no futuro. Esses fatores o
autor denomina como oportunidades e ameacas. Dentro destas podemos
encontrar, por exemplo, microandlises do ambiente da regido, do setor
de atividades, do clima e do ambiente operacional. Dessa analise, a
organizagdo deve derivar estratégias para aproveitar as oportunidades do
ambiente externo e evitar ou minimizar as ameacas.

Comparacdo da missdo ou vocacdo com o campo de atuacédo:
Nessa fase, a empresa deve fazer uma verificacdo da conexdo entre a
missdo definida e sua vocacdo, que segundo Almeida (2001), é aquilo
gue se tem mais prazer ou facilidade em realizar.

Estabelecimento da estratégia vigente: Nesse momento, a
empresa deve ser capaz de identificar qual a estratégia estd sendo
executada e orientar-se para nao corrigi-la radicalmente a fim de causar
prejuizos a continuidade.

O autor fecha o ciclo de elaboracdo do Planejamento Estratégico
com a elaboracéo dos objetivos que derivam da estratégia segundo seu
conceito. A estratégia deve ser elaborada a partir das etapas citadas
acima.

2.1.1.3 Modelo de Planejamento Estratégico de Pereira

Pereira (2010) contextualiza planejamento afirmando que esse
processo/ferramenta foca o futuro da organizacdo através de um
processo formal que visa ao alcance de resultados. Dessa maneira, para
0 autor, o processo de planejamento consiste na elaboragdo de planos
realizados de maneira sistematica e organizada, nunca improvisada.

N&o obstante, refuta o autor antigos problemas do planejamento
gue ensejavam um documento rigidamente elaborado, que em um futuro
rapidamente mutavel, perderia sua validade. Para Pereira (2010), o
planejamento ndo pode engessar suas atividades.

O autor cita ainda algumas caracteristicas do planejamento:

e Trata de tomada de decisdo acerca de acles que gerem
resultados futuros;

e Visa sempre ao alcance dos objetivos organizacionais através
de agdes inter-relacionadas e interdependentes;

e O planejamento implica em acéo e ndo somente em pensar no
que fazer;

e Deve ser abrangente para atender a toda a organizacao;
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e Deve ser temporério.
Como definicdo de Planejamento Estratégico e expondo este
como um processo, Pereira (2010), conceitualmente, cita que:

Planejamento Estratégico é um processo que
consiste na analise sistematica dos pontos fortes
(competéncias) e fracos (incompeténcias ou
possibilidades de melhorias) da organizagdo, e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo,
com o objetivo de formular (formar) estratégias e
acOes estratégicas com o intuito de aumentar a
competitividade e seu grau de resolutividade
(PEREIRA, 2010, p. 47, grifos do autor).

Para o0 autor, o processo de Planejamento Estratégico é

constituido de trés momentos devidamente definidos:
1. Momento 1: Diagndstico Estratégico;
2. Momento 2: A formulagdo das etapas do processo de
Planejamento Estratégico;
3. Momento 3: Implementag&o e controle do processo de
Planejamento Estratégico.

O Momento 1, segundo Pereira (2010), consiste em um
diagndstico investigativo realizado com a Coalizagdo Dominante Formal
(CDF) da organizacéo, ou seja, o dirigente maximo desta, incumbe-se de
responder a quatro perguntas via de regra: 1) Esse € 0 momento ideal
para a organizacdo desenvolver um Planejamento Estratégico? 2) A
organizagdo ndo estd passando por grandes turbuléncias que podem “de
largada” inviabilizar o processo todo? 3) A maior coalizdo dominante da
organizacdo estd consciente da sua responsabilidade, ou seja, tem
consciéncia de que tera que se envolver 100% com o processo? 4) Sabe
0 que é realmente um Planejamento Estratégico?

Nesse sentido, uma vez que estas perguntas sejam respondidas
com convicgdo e fique clara a intengdo por parte do CDF em desenhar
um Planejamento Estratégico, este pode prosseguir. Do contrario, caso
seja identificado algum problema neste percurso, deve-se considerar o
ndo prosseguimento do planejamento, uma vez que mesmo que seja
construido, é possivel que ndo possa ser implantado; pode haver
frustracdo e gerar uma cultura avessa ao ato de planejar.

O Momento 2 consiste em confeccionar o planejamento
propriamente dito. Nessa etapa é imperativo que a organizagdo tenha
definido o estilo de trabalho que ira utilizar para desenvolver este
estagio, ou seja, como ird constituir a equipe de planejamento. Segundo
Pereira (2010), sdo trés as formas de fazé-lo:



49

1. Top-Down: apenas a alta clpula da empresa participa do

processo de confeccdo do planejamento, com o auxilio de
consultores. O documento derivado desse tipo de equipe sera
efetivamente instituido de cima para baixo, ou seja, ndo contara
com a participacdo dos escaldes inferiores da empresa, mas sera
executado por todos. As vantagens residem na rapidez do
processo de construcdo, e as desvantagens residem na
implementacdo, que devera ser executada por todos, os quais
ndo participaram ou colaboraram com a construgdo do
planejamento;
Botton-up: neste tipo de equipe e processo, todos o0s
funcionéarios da organizacdo participam da construcdo do
planejamento. Como vantagens podemos considerar 0
engajamento e facilidade na implementacdo, uma vez que todos
0s que irdo executar o plano, participaram e colaboraram com
ele. E evidente uma autossensibilizacdo dos funcionarios. Como
desvantagens, podemos citar a demora em criar mecanismos
para ouvir a todos e compilar uma grande gama de informagdes;
Misto: neste tipo de processo, a equipe é formada por pessoas
de todos os setores da organizacdo mediante selecdo/convite de
pessoas que tenham conhecimento e possam contribuir dentro
de sua &rea de atua¢do com o documento.

Apo6s as definicdes acima elencadas, 0 Momento 2 destina-se a

escrever o documento de planejamento. Para isso, Pereira (2010) relata
0s seguintes itens na ordem em que seguem:

Declaragdo de valores: os valores sdo elementos norteadores
do comportamento da empresa. Servem ao direcionamento da
organizagdo e das atitudes de seus membros, além de
auxiliarem no processo decisério, balizam o comportamento da
organizacdo frente a momentos dificeis e orientam a formulacéo
da estratégia e a tomada de decisdo. Resumidamente, a
declaracdo de valores diz para todos na empresa o que é certo e
0 que é errado;

Missao: sua elaboragdo envolve a preocupagdo com a razéo de
ser da empresa e em como representar o negécio em que a
organizacdo esta inserida. Tem como beneficios o fato de
assegurar um caminho Unico para a empresa, concentrar
esforcos, aumentar a produtividade, ser base para o
desenvolvimento dos objetivos da empresa, transmitir
identidade organizacional e preparar a empresa para o futuro.
Toda missdo ainda, deve conter o neg6cio da organizacdo que
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ndo é a simples descricdo de seus produtos ou servigos, mas
uma visdo ampla do mercado e dos beneficios ou utilidades que
estes produtos ou servigos representam, ou seja, 0 negdcio deve
exprimir ndo a coisa em si, mas sua motivacao;

Visdo: a elaboracdo da visdo envolve a maior busca de uma
empresa dentro do seu horizonte estratégico, ou seja, dentro do
periodo de tempo em que a empresa se incumbe de realizar sua
missdo, cumprindo os objetivos de seu planejamento. A visdo
deve representar 0 que 0s gestores desejam ou como eles
gostariam de enxergar a empresa ao final do horizonte
estratégico definido. A definicdo de uma visdo tem como
vantagens o fato de motivar e inspirar os funcionarios, ter uma
direcdo para a organizacao e chamar a atencdo das pessoas;
Fatores criticos de sucesso: a defini¢do dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) representa uma identificacdo daquilo que o
mercado imp8e como condi¢cdes fundamentais para que a
organizagdo tenha sucesso. Essa fase exige uma andlise
consistente do setor, para entendé-lo e identificar quais
condicdes a empresa precisa preencher para ser bem sucedida.
E importante lembrar que por ser uma analise do mercado, néo
podemos contar com padrdes de FCS para mercados ou
empresas de iguais setores. Ndo podemos ainda, estabelecer
dentro da empresa os FCS, mas apenas identifica-los para que
uma vez atendidos, possamos usufruir dessa vantagem. A nao
existéncia de um ou outro FCS dentro da organizagdo implica
em sérios problemas a continuidade desta;

Analise externa: para Pereira (2010), a analise externa
compreende uma preocupacao das organizagGes em entender o
ambiente que as rodeia e identificar possiveis acontecimentos
gue venham a influenciar a empresa. Esses acontecimentos
futuros sdo chamamos de oportunidades e ameagas. As
primeiras identificam acontecimentos positivos que podem vir a
influenciar a organizagdo trazendo-lhes beneficios caso possa
aproveitar essas oportunidades. As ameagas, por outro lado,
representam acontecimentos que caso acontegam, representardo
dificuldades para a empresa e devem ser evitados ou
minimizados. H& ainda, outras duas técnicas para se analisar o
ambiente externo: a analise de concorrentes ou benchmarking
que visa a identificar e comparar a empresa com a concorréncia
sob certos aspectos; E a analise de mercado ou analise das cinco
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forcas de Porter, capaz de interpretar as forcas competitivas de
uma inddstria;

Andlise interna; a analise interna esta centrada em dois pontos
que chamamos de controlaveis, pois diferentemente das
oportunidades e ameacas do ambiente externo, podemos
influencia-los, visto que se encontram dentro da empresa. A
analise interna classifica seu diagnostico em forcas e fraquezas.
As forcas sdo fatores identificados que representam as
potencialidades da empresa, sendo vantagens que ela pode
utilizar em seu beneficio a fim de obter crescimento. J& as
fraquezas sdo pontos de limitagdo que precisam ser melhorados
através de processos internos. Estas duas analises devem ser
extensivas a todos os setores da organizacdo entendendo como
exemplos de setores: marketing, producéo, recursos humanos,
financeiro e outros;

Matriz FOFA: a matriz FOFA ou SWOT (em inglés), deriva da
juncdo da analise externa e interna e de sua inter-relacdo. Deste
modo, a matriz é constituida de todos os elementos indicados
nas andlises das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas,
dispostos de maneira matricial. Nessa analise, sugere Pereira
(2010), devem ser relacionadas as forcas da organizagdo com as
fraquezas, oportunidades e ameacas e buscar através dessa
relacdo identificar o que segue: 1) O ponto forte X ajuda a
acabar com o ponto fraco y? 2) O ponto forte x ajuda a
aproveitar a oportunidade z? 3) O ponto forte x ajuda a
minimizar o impacto das ameagas m? As respostas, que podem
ser sim ou ndo, as perguntas acima, irdo formar a matriz FOFA
e permitirdo a analise da real situacdo da empresa frente ao seu
ambiente;

Questdes estratégicas: essa etapa exige da empresa uma
capacidade de direcionamento, em que serdo levantadas
guestbes abrangentes a serem resolvidas através do
planejamento. As questdes estratégicas representam os grandes
projetos a serem implementados na empresa. S80 basilares e
intencdes/necessidades da organizacao;

Estratégias: apresentam-se em nimero de uma ou mais para
cada questdo estratégica. Visam a representar solugdes sobre o
que fazer para resolver as questdes estratégicas definidas acima;
Acdes estratégicas: esse momento por fim, exprime solucdes
ao numero de uma ou mais para cada estratégia, que
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representardo o caminho a seguir para atingi-las, ou seja, como
fazer.
A Figura 2 ilustra o modelo de Planejamento Estratégico
preconizado por Pereira (2010):

Figura 2 — Momento do Planejamento Estratégico

Momento 1 Momento 2 4 Momento 3
Yoestte
r

Sensibilizagao

Fonte: Pereira (2010, p. 57).

Apo0s as etapas nominadas, temos 0 Momento 3 que preconiza a
implementacdo e o acompanhamento e controle do planejamento. Este
momento compreende a etapa de executar os planos e avalia-los para
colher os resultados do processo.

2.1.2 Outras Estruturas de Planejamento

Os modelos de Planejamento Estratégico estudados ndo sdo
Unicos ou tdo pouco perfeitos em sua concepcao. Deve-se sempre ter em
mente que cada organizacdo apresenta uma série de particularidades,
quer sejam: tamanho, localizacdo, cultura, lideranca, estrutura e
comunicacdo. Deste modo, podem ainda, existir modelos ou
planejamento mais ou menos formais de acordo com certos critérios.

Johnson, Scholes e Whittington (2007) afirmam que o
desenvolvimento da estratégia é equiparado aos sistemas de
Planejamento Estratégico. Embora tenhamos encontrado subsidios dos
préprios autores sobre a estratégia, em seu modelo emergente seguir
outros caminhos para ser formada, que néo do Planejamento Estratégico,
0s autores indicam que o Planejamento Estratégico pode indicar como
se determina a estratégia organizacional futura.
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Os autores demonstram um modelo aplicado de elaboragdo do
Planejamento Estratégico. Esse modelo comporta quatro estagios
basicos segundo Johnson, Scholes e Whittington (2007):

e O principio do ciclo é o conjunto de diretrizes sobre 0 ambiente
externo;

e Em seguida, hd o plano estratégico criado pelas divisGes ou
empresas do grupo. Estes planos sdo direcionados a central que
os avalia e interfere nesse desenvolvimento;

e Os planos seguem para um departamento de coordenacao para
aglutinacéo e juncdo dos mesmos;

e Sdo por fim, extraidas metas financeiras e estratégicas para se
fazer o controle e monitorar o desempenho da organizacéo.

Figura 3 — Ciclo de Planejamento Estratégico

1. Diretrizes de

planejamento 2. Rascunho 3. Discuss&o 4. Planos de
previsbes, cendirios do plano de ‘ coma » negécios
e suposicdes, negocios corporagdo revisados ‘

metas e diretivas

de estratégia
6. Plano

corporativo

5. Capital
anual e ;
orgcamentos
operacionais ” 7. Aprovagdo
da diretoria

8. Metas de
9. Avaliagéo do « desempenho

desempenho anual

Fonte: Grant (2003, apud Johnson, Scholes e Whittington, 2007). Adaptado
pelo autor.

Ainda, Steiner (1979, apud Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000),
alerta-nos que ha centenas de modelos de Planejamento Estratégico,
todavia a grande maioria se assemelha em torno de algumas ideias
bésicas tais como: matriz SWOT, fixacdo de objetivos, elaboracdo de
orcamentos e elaboragdo de planos operacionais.

A estrutura citada em Steiner (1979, apud Mintzberg; Ahlstrand;
Lampel, 2000), contempla os seguintes passos:

e Definicdo de premissas: finalidade organizacdo, valores da alta
geréncia e exame das oportunidades internas e externas, pontos
fracos e pontos fortes;
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e Missdo e objetivos: elaboracdo da misséo, os objetivos de longo
prazo e das politicas estratégicas;

e Programas: elaboracdo de programas de médio prazo,
subobjetivos, subpoliticas e subestratégias;

e Planos: elaboracdo de plano de curto prazo, elaboracdo de
metas, procedimentos e planos taticos;

e Implementagdo: organizar-se para implementar os planos;

e Revisao: revisar e avaliar os planos.

Figura 4 — Modelo de Planejamento Estratégico de Steiner

[ PREMISSAS ] | PLANEJAMENTO | IMPLEMENTAGAO E REVISAO |

Estudos de
planejamento l ‘l

Finalidade I
organizacional

S Giie S e N
fundamental planos planos planos planos planos

Valores da alta Missdes da Missdes da Missdes da Missdes da Missdes da
geréncia empresa =2 empresa o empresa [« empresa < empresa

Objetivos de Objetivos de Objetivos de Objetivos de Objetivos de
longo prazo longo prazo longo prazo longo prazo longo prazo

Exame de
oportunidades
internas e externas;
Problemas; Pontos
fracos e pontos fortes

Politicas Politicas Politicas Politicas Politicas

I Teste de
viabilidade

Fonte: Steiner (1979, apud Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000, p.
60).Adaptado pelo autor.

Desse modo, percebe-se que ndo se deve limitar a construcéo do
Planejamento Estratégico a certos modelos, face a possibilidade de
adaptacdo e livre escolha de um referencial. Pode-se concluir que o
modelo mais adequado é aquele que melhor se adapta & organizacéao e a
ela contribui para o melhor desempenho.

2.2 IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A segunda fase do processo estratégico, que acontece
imediatamente apds a construcdo do documento de Planejamento
Estratégico, chama-se implementacdo. Essa etapa presume uma acgao
efetiva da equipe no sentido de executar os planos delineados no
planejamento e acompanha-los a fim de atingirem-se as metas. Pode-se
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perceber que a implementacdo é o momento mais longo do processo de
planejamento e ainda exige grandes recursos, uma vez que a exXecugdo
dos planos é um processo decisivo no sucesso dos mesmos.

O cuidado com a implantagdo assume importancia quando
Bossidy e Charan (2003) assinalam que o desempenho de uma empresa,
hoje, assume maior velocidade do que em outras épocas, € 0 trato com a
implementacdo de suas estratégias tem grande importancia, pois gerir
bem esse processo pode representar a diferenca entre permanecer no
mercado ou perder participacdo. A velocidade com que as coisas
acontecem exige das organiza¢Ges uma preparacdo para agir com a
finalidade de executar o planejamento.

Todavia, essa orientacdo para a acdo, ou seja, a implementacao
do Planejamento, ndo é caracteristica comum encontrada no mundo dos
negadcios, mesmo sendo considerada como uma das grandes causadoras
de insucessos nas empresas (BOSSIDY; CHARAN, 2003).

A implementacdo do Planejamento Estratégico € etapa importante
para 0 sucesso da organizacdo. Sem desprezar a qualidade da construgdo
do documento, ou das previsdes, Prahalad e Hamel (2005, p. 83)
elaboram que “[...] os especialistas criticam a visdo de uma empresa
guando o que esta realmente em jogo € a sua capacidade de execugdo”.
O processo de Planejamento Estratégico € um todo integrado entre
construcao, implementacdo e controle. Previsdo ndo é o suficiente como
nos citam os autores, pois esta ndo garante 0 sucesso competitivo a
menos que possa estar acompanhada pela capacidade de execucao.
Segundo Prahalad e Hamel, (2005, p. 84), “[...] uma incrivel capacidade
de execucdo, diante da falta de uma previsdo do futuro do setor, ndo
basta para garantir o sucesso futuro”. Um aspecto a se considerar ainda é
que as falhas de implementacéo de hoje, segundo os autores, podem ser
as falhas de previsdo de ontem, ou seja, sdo processos de planejamento
mal construidos que conduziram a empresa a implementa-los e nédo
conseguir sucesso. As etapas de um processo de planejamento estdo
interligadas.

Hrebiniak (2006) cita ainda, que ambos o0s processos detalhados
aqui, seja a construcdo do planejamento, e a implementacdo deste, séo
interdependentes. Isso significa que ambos dependem um do outro para
efetivarem suas funcGes. Segundo o autor, estes processos podem ser
falhos. Sendo assim, uma estratégia falha ir4 originar uma
implementacdo falha, tdo pouco, uma boa estratégia ndo poderd
compensar uma execucgao ruim.

Seguindo, Hrebiniak (2006) assinala como de fundamental
importancia para o sucesso do Planejamento Estratégico, o cuidado com
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0 processo de implementacéo. Luecke (2009)relata que a construgédo da
estratégia envolve trabalho arduo, mas a estratégia se tornard insipiente
se ndo for dada igual ou maior atencdo ao trabalho menos glamoroso da
implementacdo.

A implementacdo é conceituada por Luecke (2009), como uma
série de medidas que traduzem a intencdo da estratégia em acgdes que
possam produzir resultados. Deve-se buscar exceléncia na
implementacdo, pois essa fase é capaz de proporcionar recompensas. A
crescente commoditizacdo da estratégia esta se assemelhando aos
concorrentes e ndo se diferenciando conforme preconizou Porter (2009),
0 que também tem sido fator gerador de igualdade entre as organizacdes.
O que acaba por fim diferenciando as empresas segundo essa
concepcao, é a implementacdo das estratégias.

Pereira (2010) cita-nos que a implementacdo do Planejamento
Estratégico é uma fase interligada a formulacdo da estratégia e
construcdo do mesmo, e que compreende 0 momento de colocar em
pratica e instituir o documento do referido planejamento.

Desse modo, uma organizacdo pode implantar seu planejamento
através do lancamento do mesmo em um evento oficial, através de
comunicacdo visual ou comunicacao oral/escrita a todos os membros da
organizagdo. Tudo isso devidamente apoiado pelo diretor maior da
empresa ou a Coalizdo Dominante Formal (CDF). Dessa fase, chamada
implantacdo, o autor deriva que sucede a fase do acompanhamento e
controle ou a chamada implementagdo, fase essa que compreende a
execucdo e controle das atividades planejadas (PEREIRA, 2010).

A implementacdo eficaz do Planejamento Estratégico pode fazer
a diferenca nas organizac@es e deve contribuir para o desenvolvimento
das organizagbes ao ser capaz de agregar as varidveis estrutura,
lideranga, comunicagéo e cultura, a fim de buscar melhor desempenho
para a empresa (KICH; PEREIRA, 2011).
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Figura 5 — Diferencas entre criagdo da estratégia e implementagéo

CRIACAO DE ESTRATEGIA IMPLEMENTACAO
Anaélise e planejamento Execucéo
Refletir Fazer
Iniciar Dar seguimento
No topo De cima para baixo
Empresarial Operacional
Estabelecer a meta Realizar a meta

Fonte: Luecke (2009). Adaptado pelo autor.

Resta acreditar que ambos 0S processos Sd0 necessarios porque
subsistem-se e necessitam um do outro para uma operacao perfeita. Uma
boa implementacdo depende da correta construcdo da estratégia e o
sucesso da estratégia depende de uma execugdo bem sucedida
(LUECKE, 2009). A implementacdo eficaz pode conduzir a empresa a
melhores resultados, ou seja, a um desempenho superior.

2.2.1 Fatores que influenciam a implementacao

A implementacdo é a segunda etapa do ciclo e processo de
Planejamento Estratégico. Nesse sentido, apds a construcdo do
documento e caminhando para sua execucao, deve a organizacao apoiar-
se em fatores e diretrizes que possam levé-la a alcangar seus objetivos
organizacionais. Segundo Porter (1989), o sucesso da implementacao de
uma estratégia depende das habilidades da empresa na sua
implementacéo real no dia a dia. Nesse contexto, 0 autor destaca que
toda acdo a ser implementada exigird trabalho arduo e constante
atencdo, pois as empresas diferem em suas habilidades de
implementacéo.

A fim de obter sucesso na implementagcdo, as organizacOes
enfrentam certas dificuldades. Certo e Peter (2005) citam os problemas
encontrados na implementacéo:

e Demora mais tempo que o esperado;

e Os problemas que ocorrem ndo foram identificados
antecipadamente;

e A coordenagdo das atividades ndo foi efetiva o bastante;

e Atividades concorrentes e crises desviam a atencdo da
implementacéo;

e Os funcionarios ndo estdo suficientemente capacitados;

e O treinamento ndo foi adequado;
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e Fatores ndo controldveis do ambiente externo causam
dificuldades;

e Alideranca e as diretrizes dos gerentes ndo foram adequadas;

e A implementacdo ndo foi suficientemente detalhada;

e Os sistemas de informacdo alocados para 0 monitoramento nao
sdo adequados.

Problemas para p6r em pratica o Planejamento Estratégico
também séo citados por Johnson, Scholes e Whittington (2007):

e Transferir a responsabilidade pelos planos estratégicos a
consultores: isso pode acontecer, caso 0S gerentes ocupem
tamanha parte de seu trabalho com questbes operacionais,
delegando o indelegavel;

e Planejamentos Estratégicos muito extensos ou complicados:
fazem com que os executores enxerguem parcialmente e atuem
ndo de maneira sistémica no processo;

e O nivel de detalhamento das atividades e acdes: €
desnecessario, caso a empresa esqueca de refletir sobre a
importancia estratégica destas;

e Documentos de planejamento muito rigidos: podem resultar em
implementacdo rigida e com falta de criatividade.

Segundo Sobral e Peci (2013), para ter uma implementacdo bem
sucedida de seu planejamento, uma organizacdo deve buscar
congruéncia entre todos os sistemas organizacionais e a estratégia.
Segundo os autores, implementar a estratégia implica em tomar decisdes
dificeis e visar ao comprometimento de todos com a visao estratégica da
empresa.

Kich e Pereira (2011) detalham que sdo varios os fatores
organizacionais que podem influenciar o processo de Planejamento
Estratégico e, nesse sentido, quatro deles se destacam dentre um grande
grupo, por sua relevancia e sdo as sugestfes para este estudo, com base
em Hrebiniak (2006), Bossidy e Charan (2003), Mintzberg (1995),
Certo e Peter (2005), quer sejam: estrutura, lideranca, cultura e
comunicacao.

2.2.1.1 Estrutura

Segundo Mintzberg (1995), a estrutura de uma organizacdo pode
ser definida como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é
dividido em tarefas distintas e como se faz a coordenagdo entre essas
tarefas. O autor denota que toda atividade humana da origem a
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necessidade de divisdo do trabalho em tarefas e & necessidade de
coordenacdo dessas tarefas.

Hall (2008) afirma que a estrutura organizacional tem impacto
sobre os individuos. O autor assevera o poder e influéncia da estrutura
no todo organizacional, inclusive sobre as pessoas, afirmando que sdo
trés as fungdes basicas de uma estrutura organizacional:

e As estruturas tendem a realizar os produtos da organizacdo e
atingir metas;

e Sustentar a regulamentacdo da influéncia das variagdes
individuais sobre as coletivas na organizacdo para que 0s
individuos se acomodem as exigéncias da organizacdo e ndo o
contrario;

e As estruturas representam o contexto onde o poder é exercido,
onde as decisbes sdo tomadas e onde as atividades
organizacionais sao executadas.

Por estrutura organizacional entende Cury (2010, p. 216), “[...] o
arranjo dos elementos constitutivos de uma organizagdo, ou seja, € a
forma mediante a qual estdo integrados e se apresentam os elementos
componentes de uma empresa”.

Segundo Kich e Pereira (2011), estrutura organizacional pode ser
representada por um grafico chamado de organograma. Nesse € possivel
perceber a estrutura organizacional formal de determinada empresa, bem
como as relagdes. Contudo, é sabido que muitas das relagdes contidas na
cultura ou no cotidiano das organizagfes, ndo estdo expressas no
organograma, 0 que ndo inutiliza sua apresentacdo, somente inclui
ressalvas (CERTO; PETER, 2005).

O nivel de formalizag&o ir& depender e variar de organizagdo para
organizagdo. Cury (2010) assinala ainda, que a proje¢cdo de uma nova
estrutura ndo deve ser efetivada apenas pela modificagdo no
organograma, pois é um processo complexo que envolve problemas
estratégicos, taticos e operacionais.

Chandler (1998) afirma que a estrutura segue a estratégia.
Segundo o autor, as varias modificacdes que as estruturas sofrem ao
longo do tempo refletem as mudancas estratégicas que as empresas
empreendem. Dessa maneira, percebe-se alinhamento entre estratégias
organizacionais e estrutura e o consequente desempenho da organizacéo,
onde a estratégia organizacional determinara, no tempo certo, sua
estrutura, pois as estruturas sdo decorrentes também do desenvolvimento
das organizacdes.

Nessa acepcdo, a estrutura deve compreender uma correta
organizagdo de recursos materiais, financeiros, humanos e outros
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departamentos; tudo alinhado com a estratégia do negdcio (LUECKE,
2009); (KICH; PEREIRA, 2011). A estratégia deve ser apoiada pelas
atividades-chave da organizacdo (PORTER, 2009).

A estrutura organizacional e todos 0s processos inerentes a ela,
devem estar voltados para buscar a sua adaptacdo a estratégia
organizacional. Isso facilita o desenvolvimento das complementaridades
e ird contribuir para a sustentabilidade da organizacdo (PORTER, 1999).
E ainda, nenhuma estrutura é adaptavel a todas as unidades e areas de
negdcios da empresa, face as diversas regionalidades e outras
particularidades.

O processo estratégico de uma organizacdo pode demandar mais
tempo e dedicacdo durante a fase de implementacdo do que na fase de
construcdo. Segundo Whittington (2002), mesmo estratégias bem
escolhidas e adequadas podem fracassar em razdo da ma
implementacdo. Assim, construir a estrutura certa para as estratégias é
fundamental para o sucesso da organizacao.

As dificuldades existem em razdo da rapida mudanca de cenarios
em ambientes altamente competitivos e dinamicos. Uma vez superadas
as dificuldades, a estrutura permite a empresa aproveitar suas vantagens
competitivas sem deixar de continuar a desenvolver-se (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2007). Entretanto, é considerado que as
estruturas devam ser flexiveis e mutaveis, tarefa dificil de ser executada,
uma vez que toda mudanca envolve um arduo processo de reconhecer
falhas e buscar melhorias.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2007), a estrutura
organizacional é representada por controles, procedimentos, relacfes
hierdrquicas, autoridade e processos de tomada de decisdo. Afirmam
ainda os autores, que apesar de reconhecer dificuldades em desenvolver
uma estrutura que possa ser capaz de apoiar a estratégia, quando
acontece um perfeito alinhamento entre os elementos de estrutura e a
estratégia, temos facilidade na sua implementacéo.

Segundo Bulgarov, Dos Santos e May (2012), ha forte relacéo
entre a configuracdo organizacional da empresa e o modelo de
Planejamento Estratégico. Citam os autores, que as caracteristicas da
configuraco da empresa, influenciam as préticas do processo de
Planejamento Estratégico, conduzindo-o a vertentes mais ou menos
emergentes. Por configuracdo organizacional os autores entendem a
estrutura, o perfil dos gestores, a forma de gestdo e 0s processos
estratégicos.

Os elementos da estrutura devem convergir e buscar uma
harmonia interna. Nesse ponto, questionam-se 0s antigos sistemas de
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estrutura baseados em regras rigidas, hierarquias e controle pelo poder
(MINTZBERG, 1995). Nao obstante, toda estrutura deve ser passivel de
modificacdo e alteracdo quanto entender a organizacdo que a
constituicdo jA ndo mais atende as necessidades de controle e
implementacdo da estratégia. O processo de controle pode ser um
grande aliado nesta situacdo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2007).

Conforme Hall (2008), ndo existe um modelo perfeito de
organizar a estrutura de maneira e cumprir os diversos objetivos que as
empresas possuem. Conforme o autor, uma determinada estrutura é mais
ou menos eficiente, sob certas condigdes impostas pelo ambiente.
Dentre as caracteristicas que podem influenciar a estrutura, cita o autor,
a complexidade, a formalizag&o e a centralizacéo.

A estrutura influencia de maneira decisiva o desempenho da
execucdo da estratégia, uma vez que pode inclusive adaptar-se a esta
Gltima. A estrutura pode representar fator de apoio & execucdo por
proporcionar a correta formatacdo a fim de aproveitar e favorecer os
planos delineados, desde que esteja integrada ao Planejamento
Estratégico, formatando e favorecendo sua correta execucdo (KICH;
PEREIRA, 2011).

2.2.1.2 Lideranga

A lideranca é outro pilar responsavel por influenciar a
implementacdo do Planejamento Estratégico. Nessa percepgdo, e sendo
exercida pelas pessoas, a lideranca afeta o bom desempenho deste
processo ao trabalhar com equipes e gestores.

A lideranga, entendida por Hall (2008), envolve aquilo que o
individuo organizacional realiza além das exigéncias bésicas de sua
posicdo. Nesse contexto, lideranca € a persuasao e a geracdo de ideias.

Na mesma acepcdo, a lideranca pode ser entendida como um
processo de influenciar as atividades de uma ou mais pessoas
aglutinadas em grupo, angariando esfor¢os para a realizacdo de um
objetivo, ou seja, a lideranca é a realizacdo de objetivos com e por meio
das pessoas (CURY, 2010).

Entendendo-se lideranga como influéncia, Hrebiniak (2006)
afirma que podem existir graus de influéncia em pessoas do mesmo
nivel hierdrquico formal dentro das organizacBes. N&do se pode
desconsiderar a posicdo hierarquica, mas nem todo aquele que esta
empossado em um cargo, possui caracteristicas de lideranca, pois existe
muito poder além da hierarquia (KICH; PEREIRA, 2011).
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Quanto as caracteristicas de lideranca, Hall (2008) afirma que se
deve ter cuidado ao analisar as caracteristicas individuais fundamentais
para o exercicio da lideranga. Desse modo, algumas caracteristicas de
lideranca devem ser verificadas no lider e em seus seguidores, do
contrario ndo se pode afirmar ou estudar lideranca. Ndo obstante, é
destacada a dificuldade de se encontrar tracos de lideranga comuns.

E necessario explicitar que ndo existem padres ou um Unico
padrdo de lideranca. Cury (2010) atenta para esse fato afirmando que €
complexo definir um padrdo ou conjunto de caracteristicas para
diferenciar lideres e ndo lideres. Neste caminho, as escolas de lideranga
ao longo de seu desenvolvimento, buscaram focos diversos para explicar
a presenca de lideres como, por exemplo, a lideranca pela autoridade. E
possivel afirmar que a lideranca é um processo dindmico variando de
situacdo para situacdo, onde mudam os lideres e mudam as situacoes.
Dentro de uma mesma organizacdo, pode-se encontrar diversos lideres
com caracteristicas de comando diferentes; e ainda, tal capacidade vai
desenvolvendo-se ao longo da vida profissional (KICH; PEREIRA,
2011).

Lewin (1965, apud Cury, 2010) afirma que existem trés
comportamentos basicos de lideranca:

e Conduta autoritdria: € uma postura que busca centrar as
decisdes e determinacdes em torno da figura do lider. Assevera
que o lider centraliza todo tipo de determinacdo para repassar
aos liderados conforme seu consenso;

e Conduta democratica: toda decisdo ou conduta é discutida pelo
grupo e instituida dessa forma a partir do seu empoderamento
dado pelo lider. Dessa forma, cria-se ampla liberdade de
trabalho e confianga no grupo;

e Laissez-faire: o grupo é totalmente dotado do poder de deciséo
pelo lider para tomar as decisfes que sejam necessarias, pois
este ndo participa das discussGes e raramente se coloca a
disposicéo.

Contudo, Cury (2010) afirma que um Unico estilo de lideranga
ndo atende a necessidade das organizagdes, em razdo de que somente
uma forma de comando ndo consegue levar em conta ponderagdes, tais
como, diferencas culturais, costumes, tradicdes, nivel de educacdo e
padrdo de vida. Conclui o autor que o melhor estilo de lideranca é
aquele que consegue adaptar-se as exigéncias do grupo e da conjuntura.

Robbins, Judge e Sobral (2011) também apresentam duas teorias
sobre lideranca, que convergem para 0 conceito de que lider é aquele
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qgue inspira seus seguidores por meio de palavras, ideias e
comportamentos:

e Lideranca carismatica: os liderados atribuem ao lider a
capacidade heroica e extraordinaria, baseados em certos
comportamentos. Algumas caracteristicas comuns a este tipo de
lider sdo visdo, disposicdo em correr riscos, sensibilidade as
necessidades de seus liderados e comportamento néo
convencional;

e Lideranca transformacional: os lideres transformacionais
impulsionam as pessoas a transcenderem seus proprios
interesses pelo bem da organizacdo. Desse modo, causam
grande impacto entre seus liderados. Este lider é capaz de
entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo na
busca dos objetivos organizacionais. E modelo de muito
respeito e confianca.

Das vérias caracteristicas possiveis de serem verificadas em um
lider, podemos citar algumas segundo Kich e Pereira (2011):

e Exercer influéncia;

Valores e competéncias pessoais;

Credibilidade pessoal;

Competéncia administrativa;

Dirigir as pessoas ao bem comum;

Honestidade;

Respeito;

Inteligéncia;

Humildade;

Persisténcia.
A lideranca no processo de implementagdo do Planejamento
Estratégico é fundamental em raz8o desta ser a responsavel por fazer
direcionamentos e tomar decisfes na organizacdo. Pode acontecer de a
lideranca ter posicionamentos e atitudes contrarias aos planos
anteriormente definidos, o que invariavelmente retira seu apoio a
implementacdo e pode ser fator relevante de insucesso (HEREBINIAK,
2006).

Em uma organizacdo encontramos individuos que possuem um
cargo na estrutura organizacional e sdo chamados de Coalizdo
Dominante Formal (CDF) e aqueles que ndo possuem cargos na
hierarquia, mas que influenciam outros individuos e sdo chamados de
Coalizacdo Dominante Informal (CDI), em Pereira, (2010). Pode-se
inferir que estes atores influenciam o processo estratégico.
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A presenca do lider é fator de apoio, pois este atua como um
mentor do processo, direcionando, conduzindo e apoiando a execucao.
Este apoio e envolvimento com a implementagdo é consequéncia
primeira do apoio da liderangca ao processo de construcdo do
planejamento e faz toda a diferenca na implementacdo (KICH;

PEREIRA, 2011).
2.2.1.3 Cultura

Cultura é o resultado de um processo de aprendizagem grupal
parcialmente influenciado pela lideranca segundo Schein (2009). As
normas culturais sdo capazes de definir, por exemplo, quem sera
promovido, quem sera escolhido para determinado trabalho e como a
empresa reagird a uma reclamagéo. Segundo Schein (2009), a lideranca
inicialmente cria a cultura e esta Ultima, na sequéncia, determinara os
critérios para as futuras liderangas.

Segundo Luecke (2009), cultura empresarial ou organizacional
refere-se ao conjunto de valores, tradigBes e ao estilo operacional de
determinada empresa. Constitui-se também em um elemento da
implementacdo do Planejamento Estratégico uma vez que, apesar de ndo
haver medidas ou declaracfes explicitas sobre cultura organizacional,
esta descreve como as pessoas veem seu ambiente de trabalho e como as
coisas so feitas.

No mesmo aspecto, Robbins, Judge e Sobral (2011) asseguram
cultura organizacional como referéncia a um sistema de valores que €
capaz de diferencia-la das demais organizacdes. Reporta-se a maneira
como os funcionérios percebem as caracteristicas da empresa. Para
definir cultura, os autores listam sete caracteristicas basicas que definem
a cultura organizacional: inovacao, atengdo aos detalhes, orientacdo para
resultados, foco na pessoa, foco na equipe, agressividade e estabilidade.

Quanto a abrangéncia, Srour (2003) afirma que a cultura
organizacional estd em todas as praticas da empresa. Constitui-se,
portanto, num complexo de saberes que unidos fazem com que todos 0s
membros trabalnem sob um mesmo objetivo. E, segundo o autor, a
identidade da organizacdo construida ao longo do tempo e chave para
distinguir as coletividades. No mesmo entendimento, Robbins, Judge e
Sobral (2011) afirmam que a cultura, além de criar identidade, define as
fronteiras de distingdo entre uma organizacdo e outra, facilitando o
comprometimento das pessoas com algo maior que mantém a
organizagao coesa.
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Estudar a cultura organizacional é trabalho necessario as
empresas visto que ela serve a constru¢do da sua identidade. As
organizagdes modernas passaram a exercer maior influéncia sobre a
forma como a cultura da sociedade é construida, fato que decorre da
atuacdo de certas organizacgdes sobre a dindmica social. Ainda, entender
a cultura mutante de uma sociedade, proporciona rapida e efetiva
adaptacdo da empresa a fim de atender aos anseios das pessoas e melhor
competir (PIMENTA, 2010). N&o obstante, afirma a autora que as
relacGes de poder numa organizacao determinam o seu tipo de cultura.

Segundo Kich e Pereira (2011), a cultura organizacional pode ser
percebida por todos, pois todas as pessoas tém contato com diversos
aspectos da cultura da organizacdo em todos 0s momentos como, por
exemplo, na aparéncia dos funcionarios, no modo de atendimento ena
informalidade para citar alguns.

E a regularidade que determina os aspectos culturais (SCHEIN,
2009). A cultura pode ser utilizada como instrumento de poder e
legitimacdo da ordem vigente, podendo servir a propoésitos de
manipulacdo e persuasdo, por exemplo, onde acaba por legitimar a
ordem nas organizacgdes (KICH; PEREIRA, 2011).

A cultura estd em posicdo, especialmente quando é forte, de
apoiar a implementacdo do Planejamento Estratégico. A organizacdo
deve se concentrar em manter aqueles aspectos da cultura que realmente
suportam a implementacdo e buscar melhorias naqueles que precisam de
adequacdo (LUECKE, 2009). Afirmam Robbins, Judge e Sobral (2011),
gue em uma cultura forte, os valores organizacionais sao amplamente
compartilhados e isso faz com que a cultura seja capaz de proporcionar
melhoramentos na empresa como, por exemplo, a redugdo do indice de
rotatividade.

A cultura exerce preponderante influéncia sobre a execucéo do
Planejamento Estratégico e é ainda influenciada e alimentada pela
lideranca. Desse modo, ao se mencionar cultura para planejamento,
deve-se observar também como a lideranca influencia e molda a cultura
organizacional (KICH; PEREIRA, 2011). A cultura influencia a
implementacdo e construcdo do Planejamento Estratégico focando no
aprendizado continuo, em que a empresa se redescobre a cada novo
ciclo, seja recebendo sugestdes dos funcionarios através de um
planejamento participativo, através do processo de delegar autoridade
ou, ainda, do envolvimento da equipe, novamente alimentado também
pela lideranca da organizacdo (KICH; PEREIRA, 2011).

Nessa concepcdo, para Beppler e Pereira (2013), a cultura
organizacional é peca fundamental para a conducdo, pelo gestor, do
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processo estratégico. Face a isso, ha a necessidade de se mapear as
variaveis culturais de uma organizacao e conhecé-las antes de iniciar um
processo de Planejamento Estratégico, pois tais variaveis devem suprir a
organizagdo com caracteristicas dessa cultura, para que as mesmas
colaborem com o processo de construcdo e implementacdo do
planejamento.

Conclui-se, entdo que deve haver estreita consonancia entre a
estratégia e a cultura da organizacdo. Modelos culturais baseados em
padrdes de orientacdo conduzem a organizacdo a manter o foco nos
objetivos delineados pelo Planejamento Estratégico e, ainda, a criagéo
de visdo sistémica, outro fator necessério ao planejamento (BEPPLER;
PEREIRA, 2013). Tais afirmacgdes sdo suportadas pelas caracteristicas
do conceito de cultura proposto por Schein (2009), como a estabilidade
estrutural e a formalizac@o da cultura.

Outro fator de influéncia sobre a implementagdo e
acompanhamento das estratégias organizacionais, segundo Beppler e
Pereira, (2013), ¢ a integracdo das estratégias com as rotinas dos setores,
uma vez que caso as estratégias estejam fora do cotidiano das pessoas,
estas acreditardo ndo ter influéncia ou dever de agir sobre elas. Segundo
Schein (2009), uma cultura forte presume padronizacdo de atitudes e
posturas compartilnadas a fim de solucionar os problemas. Essas
atitudes e posturas ainda vao sendo aprendidos pelo grupo a medida que
integram internamente e adaptam-se externamente.

2.2.1.4 Comunicagédo

Como sendo uma das quatro variaveis ou pilares da
implementacdo do Planejamento Estratégico, a comunicagdo apresenta-
se como um mecanismo para as atividades organizacionais,
representando uma necessidade que pode tanto criar problemas, caso
mal executada, quanto gerar criatividade e melhorias, caso possua um
padrdo positivo de execucao.

Hall (2008) destaca que a estrutura organizacional molda a
comunicagao e nestas trés atividades comuns a todo tipo de organizacéo
existem, e somente existem, em razdo da comunicagdo: poder, lideranga
e tomada de decisdo. Estas atividades, explicita ou implicitamente, ndo
tém significado sem comunicacéo.

Comunicacéo pode ser entendida como um aspecto socioldgico, e
sem ela todas as relacBes humanas seriam impossiveis (PIMENTA,
2010). Segundo a autora, a comunicacdo dentro de uma empresa,
contribui para a definicdo e concretizacdo das metas e objetivos,
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possibilitando ainda, a integracdo e equilibrio entre os grupos de
trabalho, ou departamentos.

Entende Pimenta (2010), que a comunicacdo empresarial é a
somatoria das atividades de comunicacéo da empresa. Como exemplos a
autora cita as relagcdes publicas, jornalismo, assessoria de imprensa,
lobby, propaganda, promocGes, pesquisa, endomarketing e marketing.

Os processos de comunicagdo organizacional eram tidos como
desnecessarios e descartdveis. Em um novo contexto, a comunicacao
assume papel preponderante nas relacbes e torna-se estratégia
fundamental no processo de tomada de decisdo (KICH; PEREIRA,
2011).

Pimenta (2010) assinala que a comunicagdo esté presente dentro e
fora da empresa, face a globalizacdo e a necessidade de se negociar com
individuos e organizac@es de diferentes paises, atendendo, portanto, aos
publicos interno e externo.Seja a comunicagao interna ou externa, deve
ser incorporada a cultura da empresa (KICH; PEREIRA, 2011).

Problemas de comunicacdo podem ser gerados a partir do
processo de Planejamento Estratégico e sofrer sua influéncia. Quanto a
comunicacao, essa é parte de um processo organizado de colocacédo e
explanacdo do planejamento a todos os envolvidos na empresa, para que
a visdo da organizagdo se torne clara e seja compreendida a ponto de
gue cada funcionario seja capaz de buscar contribuir com esse alcance
(KICH; PEREIRA, 2011).

A comunicacao deficiente provavelmente é a principal fonte de
conflitos interpessoais no trabalho. Essa afirmacdo nasce das
caracteristicas dos grupos modernos, em que as pessoas passam a maior
parte de seu tempo no trabalho.Contudo, ndo existe agrupamento de
pessoas sem comunicagdo, sem uma troca de significados (ROBBINS,
JUDGE e SOBRAL, 2011).

A comunicacdo tem quatro fungdes basicas nas organizagdes:

e Agir no controle do comportamento das pessoas: através da
informacdo do cumprimento de normas, das necessidades da
empresa, através das pressdes e exercicios de poder formal ou
informal;

e Facilitar a motivacdo: a comunicacdo é o mecanismo pelo qual
se comunica aos funcionarios seu desempenho esperado, os
feedbacks e qualquer avalia¢do possivel;

e Expressdo emocional: a comunicagdo possibilita a troca de
informac0es e a expressdo de sentimentos entre os funcionarios,
visto que todas as pessoas tém a necessidade de se relacionar e
expressar seus sentimentos;
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e Facilitar a tomada de deciséo: proporciona o levantamento das
informacdes de que as pessoas e 0s grupos precisam para tomar
decisdes.

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2011) existem algumas
barreiras que dificultam o pleno uso da comunicacdo organizacional
como mecanismo e fonte para o0 desempenho das funges
administrativas, como o planejamento por exemplo. Essas barreiras sao
classificadas por Hall (2008), como fatores individuais de problemas na
comunicacdo. Deste modo, destaca o autor que ndo existe um sistema de
comunicacdo perfeito, apesar da contribuicdo tecnoldgica que vem
sendo prestada ao processo. Esse processo torna-se complexo em razao
das idiossincrasias, dos vieses, das habilidades individuais e das
caracteristicas organizacionais como, por exemplo, a hierarquia e a
especializacéo.

Como barreiras individuais, Robbins, Judge e Sobral (2011)
destacam:

e Filtragem: ocorre quando a informacdo a ser comunicada é
filtrada, ou seja, é transmitido somente aquilo que o receptor
quer ouvir ou somente aquilo que o emissor presume que deve
comunicar. Pode ser entendida como manipulagdo de
informacao;

e Percepcdo seletiva: ocorre quando o receptor entende o
comunicado conforme suas necessidades, motivacdes,
experiéncia e outras caracteristicas pessoais;

e Sobrecarga de informacdo: quando as pessoas possuem
informacdo em demasia, acabam por esquecer ou nao conseguir
refletir  adequadamente  sobre  determinada  questdo,
prejudicando a comunicagao;

e Emocdes: o estado emocional das pessoas, afeta diretamente a
maneira como elas comunicam-se, visto que a racionalidade da
lugar & emocao;

e Idioma: as diferencas coloquiais e de traducdo de um idioma a
outro podem gerar diversos problemas quando ndo se entende a
cultura e o contexto do comunicante;

e Siléncio: ocorre quando se sonega alguma informacdo por
algum motivo qualquer. Isso significa silenciar quanto a
posicionamentos necessarios, as vezes;

e Medo da comunicagdo: a ansiedade e 0 medo de comunicar-se
oralmente fazem com que muitas pessoas tenham dificuldades
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nesse processo, e até mesmo venham a distorcer informagdes
para ndo precisarem se manifestar;

e Diferencas de género: homens e mulheres por vezes,
comunicam-se de maneiras diferentes e essas diferencas
comp&em sua maneira de posicionar-se no trabalho;

e Comunicacdo politicamente correta: é o tipo de comunicagdo
gue mais se preocupa em ndo ser ofensiva, do que oferecer uma
informacéo clara e verdadeira sobre determinado fato.

Deve-se entender que a comunicagdo organizacional e suas
implicacdes, como nivel de satisfagcdo e motivacao dos funcionarios, séo
condicionantes diretos do desempenho da implementacdo do
Planejamento Estratégico.

2.3 CONTROLE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este conceito apresenta evolucdo desde a formulacdo de Fayol
(1994), que trata o controle como vigilancia. Para o autor, o controle era
exercido através da fiscalizagdo e acompanhamento das atividades, para
se buscar erros, falhas e culpados.

ConcepcOes mais modernas tratam controle como um processo
acoplado ao Planejamento Estratégico e que serve para retroalimentar a
formulagio da estratégia organizacional (CERTO; PETER, 2005). E
possivel desta forma, verificar a evolucdo do controle para se tornar um
processo sistémico e integrado.

Na concepgdo tradicional, controle é um fenémeno de
monitoramento necessariamente hierarquico das atividades e avaliacdo
das organizagGes. Esta ideia de controle ndo contempla sua origem e
fundamentacdo, mas esti associada ao processo de racionalizagdo da
sociedade e a burocracia enquanto sistema e arranjo (BURRIS, 1989
apud CAMARGO, 2011).

Neste sentido, é imperativo afirmar que a progressdao de tal
ferramenta ao longo do tempo, deve-se a transformacéo da sociedade e
das organizagdes. O controle através da disciplina foi um dos
mecanismos mais eficazes para se exercer poder. Tal controle torna os
individuos submissos e cria molduras para se exercer tal poder como,
por exemplo, a vigilancia através do controle exercida na sociedade
moderna nas prisdes, escolas e hospitais (FOUCAULT, 2005). Tal
ideologia foi trazida para a administracdo de empresas e permeava 0S
primeiros escritos sobre controle.

O controle no processo de Planejamento Estratégico &
responsavel por avaliar essa sistematica, produzindo informacdo que
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pode servir de subsidio para a continuidade do processo de
planejamento. Melhorando esse processo, acredita-se que melhora
também, o desempenho da organizagéo.

2.3.1 Controle Organizacional

Fayol (1994) afirma que o controle é uma atividade
administrativa do conjunto de operacBes administrativas que toda
empresa possui. As opera¢fes administrativas, por exemplo, tém por
encargo formular o programa geral da empresa, constituir o corpo social,
coordenar esforcos e harmonizar os atos.

Assim, afirma o autor, qualquer que seja a empresa, simples ou
complexa, pequena ou grande, possui um sistema subdivido em
atividades e operac@es conforme a classificagdo a seguir:

Operacdes técnicas: producdo, fabricacdo, transformacéo;

Operagdes comerciais: compras, vendas, permutas;

Operagdes financeiras: procura e geréncia de capitais;

Operacdes de seguranca: protecdo de bens e de pessoas;

Operacdes de contabilidade: inventarios, balancos, precos de

custos e estatistica;

Operacdes administrativas: previsdo, organizacdo, direcéo,

coordenacao e controle.
Para Fayol (1994), a administragdo compreende cinco fungdes
basicas: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.O objetivo
da funcéo controle em uma organizacdo é constatar as faltas e os erros a
fim que se possa reparar e evitar que se repitam. Segundo Fayol (1994),
o controle dentro desta defini¢do pode ser aplicado as coisas, as pessoas
e aos atos. E imperativo a administragio da organizacao se assegurar de
gue o controle existe e esta sendo corretamente efetivado. Para cada uma
das operacbes da organizacdo, hd atuacdo do controle que pode
estender-se desde os livros de caixa até entrada e saida de estoque.

O controle constitui operacdes de dominio de uma vigilancia
exercida pelo chefe da empresa e seus imediatos hierarquicos. Os
requisitos para a efetiva implantacdo do controle séo, para Fayol (1994):

Ser realizado em tempo (til;
Ser acompanhado de sangdes;
Ser praticado;
Ser corretamente gerenciado na dire¢cdo e execucdo das
atividades.
Percebe-se que o foco da atuacdo da administracdo nessa
dimensdo, centra-se em uma perspectiva absolutamente financeira e

agrwbdE

o
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focada da produtividade e desempenho. Tal fato demonstra que o
processo de controle tem em seu escopo, a premissa de assegurar
eficiéncia no processo a fim de majorar as possibilidades de producéo e
por consequéncia, financeiras da organizacdo (FAYOL, 1994).

Controle é o processo pelo qual os gerentes podem assegurar que
0S recursos sdo obtidos e utilizados de forma eficaz na realizacdo dos
objetivos da organizacdo (ANTHONY, 1965, apud PHILLIPS, 2007).
Tal conceito aborda a perspectiva financeira como principal fonte de
controle no que tange ao controle orcamentdrio e planejamento
financeiro.

Controle, para Newman (1986), significa os meios de assegurar
gue o desempenho se conforme aos planos. Nessa perspectiva, 0 autor
faz a interconexdo entre planejamento e controle, relatando ainda, que
este Oltimo depende das outras fases da administracdo por ele
mencionadas como:

e Planejamento;

e Organizacéo;

¢ Reunido de recursos;
e Direcdo;

e Controle.

A administracdo se efetiva quando as atividades acima sdo
desenvolvidas pelos gerentes, sendo que a interdependéncia e a
complexidade do processo dependem de inimeros fatores. Todavia, ndo
se cabe discutir aqui quais controles sdo necessarios ou como devem ser
geridos, mas apenas as etapas desses (NEWMAN, 1986). A
interdependéncia, por exemplo, assevera que as metas sdo levantadas
durante a fase de planejamento, mas servirdo de padrdo para 0 processo
de controle.

Segundo Mintzberg (1995), a finalidade do controle é avaliar se
os padrdes elaborados em planos foram ou ndo alcancados. E fazer a
medigdo registrada em sistemas informatizados e obté-la a partir dos
padrdes estabelecidos nos planos da empresa.

Ainda, Robbins (2003, p. 141), afirma que: “Controle é o
processo de monitorar as atividades para garantir que estejam sendo
realizadas conforme planejado e corrigir os desvios importantes”.
Segundo o autor, ndo se faz possivel aos gerentes conhecer o
desempenho de suas unidades até que tenham avaliado as atividades
concluidas e comparado o desempenho com o padréo desejado.

Chhibber e Majumdar (2005) afirmam que controle tratado em
ambiente corporativo, envolve a capacidade de agir, de levar outras
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pessoas a agir e de restringir a acdo de outros quando necessario;
rumando assim 0s autores, para uma ponderacdo econdmica acerca do
controle. Afirmam que o controle é uma variavel estratégica e que deve
ser compreendido do ponto de vista das decisGes macro de uma
organizacéo.

Poucos funcionarios de terceiro ou quarto nivel em uma empresa
sdo capazes de responder perguntas sobre a dire¢do da companhia. Isso
acontece porque os funcionarios ndo possuem uma nogdo de propdsito
compartilhada que seja maior que os objetivos de sua unidade de
trabalho. Trocando em outras palavras, ndo ha sentimento de
responsabilidade para com a competitividade. Acredita-se que uma das
causas possiveis seja 0 grande numero de niveis intermediarios das
organizacdes e a falta de lideres que agreguem e comprometam
(PRAHALAD, HAMEL, 2005).

Torna-se ainda mais imperativa a atuacdo do controle, frente &
complexidade e as grandes estruturas organizacionais que as empresas
tém. O controle organizacional é capaz de adentrar a todos oS
departamentos e atividades de uma empresa, fazendo com que os
processos sejam observados de maneira sistémica pelos gestores.

2.3.2 Controle Estratégico

Todo processo de controle envolve medidas e um processo rigido
e sistemético de monitoramento. Existe, nas literaturas pesquisadas, uma
série de conceitos e nominagdes diferentes para tratar do controle do
Planejamento Estratégico. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
apresentam-nos controle estratégico; Certo e Peter (2005) trazem-nos a
denominagdo controle estratégico; e Rumelt, (2006) conceitua como
avaliacdo; Pereira (2010) aborda acompanhamento e controle; Kich e
Pereira (2011) relatam avaliagcdo e controle e Wright, Kroll e Parnell
(2011) discorrem sobre controle estratégico e desempenho.

Convencionou-se neste trabalho, face a pluralidade de definicdes,
utilizar o conceito de controle estratégico para tratar da fase e processo
de controle das a¢des do Planejamento Estratégico, com fundamento no
conceito de controle de Robbins (2003, p. 141), que assevera: “Controle
é 0 processo de monitorar as atividades para garantir que estejam sendo
realizadas conforme planejado e corrigir quaisquer desvios
importantes”.

Segundo Schreyogg e Steinmann, (1987), a tarefa do controle
estratégico da implementacdo é questionar continuamente a direcéo
bésica da estratégia. Os autores ainda diferenciam controle estratégico
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de controle de operacfes. Este dltimo voltado ao curto prazo e o
controle estratégico, voltado ao longo prazo.

O controle estratégico pensado, enquanto participantes do
processo de planejamento e com foco no longo prazo, surgiu com 0s
escritos de Goold e Quinn (1990). Os autores insistem ainda na
necessidade de as organizages terem controles claros e bem definidos
para que todos trabalhem conjuntamente.

A preocupacdo com o estabelecimento de controles estratégicos
convergentes com o Planejamento Estratégico perpassa o0
desenvolvimento deste Gltimo enquanto ferramenta, bem como a disputa
entre controles estratégicos e controles operacionais de curto prazo.
Afirma Horovitz (19790), que os sistemas de monitoramento estratégico
tendem a se concentrar em acgdes de curto prazo. O delineamento de um
plano de controle para o Planejamento Estratégico deve voltar-se para 0s
objetivos de longo prazo, bem como ao monitoramento de ac¢Ges vindas
do topo.

Numa pesquisa realizada com duzentas das maiores empresas da
Gra-Bretanha, Goold e Quinn (1990) citam que poucas empresas
utilizavam medidas formais e explicitas de controle estratégico para
monitorar Seus progressos estratégicos e garantir a implementacdo dos
planos. Apenas 11% das empresas pesquisadas tinham um controle
“completamente desenvolvido™.

Entende-se desse resultado, que as empresas precisam de
sistemas de controle mais amplos, capazes de identificar possiveis
melhorias, mas também que sejam capazes de questionar o prdprio
plano.

Segundo Goold e Quinn (1990), o processo de planejamento tem
trés estagios: definicdo de objetivos estratégicos, implementacéo
estratégica e planejamento operacional. Essas fases, para serem
devidamente integradas, devem resultar em objetivos e controles. Para
0s autores o controle estratégico envolve tanto o feedback quanto o
controle preventivo com foco sobre os principais fatores de sucesso.

O controle estratégico é um tipo especial de controle
organizacional focado no monitoramento e avaliagdo do processo
estratégico na organizagdo rumo & implantacdo de melhorias continuas
(ALDAY, 2000).

Segundo Sobral e Peci (2013), a implementacdo e o controle
estratégico sdo a etapa final do ciclo de Administracdo Estratégica e
uma das etapas mais dificeis face a sua extensdo e complexidade.

Outros termos, conforme citados acima, também nos parecem
similares e buscam tratar do mesmo processo aqui definido como
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controle estratégico. E o caso encontrado em Rumelt (2006), em que a
avaliacdo da estratégia empresarial é uma tentativa de ver além dos fatos
de rotina de uma empresa como os resultados financeiros por exemplo.
Argumenta o autor que a avaliacdo consiste em uma verificagdo de
como as tendéncias e os fatores que regem a empresa refletem em
desempenho no longo prazo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) argumentam que, 0
controle estratégico ou, como preferem, o controle da estratégia
significa manter a organizacao nos trilhos pretendidos, ou seja, atenta e
seguindo seus objetivos. Aceitam também que o controle estratégico €
também visto como um meio de revisar as estratégias vigentes.
Contudo, os autores também citam que, por vezes, o0 que se concebe por
Planejamento Estratégico é somente controle estratégico.Os autores
definem que as organizagdes trabalham o controle através do
monitoramento e medi¢cdo do desempenho dos neg6cios com a
utilizacdo de marcos estratégicos conforme ilustra a figura 6:

Figura 6 — Ampliacéo do controle estratégico

Estratégia pretendida
realizada?
SIM NAO
Sucesso Sucesso
deliberado emergente
SIM S sy
(viva a (viva a
Estratégia racionalidade) | aprendizagem)
realizada com Fracasso da
sucesso? deliberacao Fracasso de
NAO (eficiente, tudo (nova
mas nao tentativa)
eficaz)

Fonte: Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000, p. 73). Adaptado pelo autor.

Em Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) pode-se verificar a
necessidade de se alargar o processo de controle estratégico, uma vez
que esse fica diretamente relacionado ao processo de medi¢do do
desempenho das estratégias formuladas a partir do Planejamento
Estratégico, em que, para 0s autores, nem somente as estratégias
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deliberadas sdo eficazes, pois podemos contar com as estratégias
emergentes.

Ainda, segundo os autores, estratégias emergentes sdo aquelas
ndo formuladas através um processo formal, mas formadas a partir de
mudancas no ambiente e, principalmente, da criatividade, no momento
da implementacdo. Pereira (2010) corrobora com a ideia afirmando que
elas permitem modificacBes das estratégias deliberadas no momento de
serem colocadas em prética, conforme ilustra a figura 7:

Figura 7 — Estratégias Emergentes
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Fonte: Mintzberg (2006, p. 25).

Nesse ordenamento, pode-se pensar em controle estratégico
também para o caso de se executar o Planejamento Estratégico,
considerando a formac&o de estratégias de maneira emergente, visto que
ainda existirdo resultados a serem medidos e controlados.

Contudo, perde-se controle quando a organizagdo foca suas
estratégias nas emergentes. E, a0 mesmo tempo em que a organizacgao
foca em estratégias deliberadas, perdem-se a criatividade, a mudanga e a
inovacdo. Parece latente que um equilibrio entre um tipo e outro seja
necesséario. Conforme Sobral e Peci (2013), a formulagdo puramente
deliberada de uma estratégia dificulta a aprendizagem, por outro lado a
formulacdo puramente emergente, impede o controle.

Por outro lado, Picken e Dess (1997) defendem que controles
deveras rigidos, também podem tornar-se um empecilno para a
organizagdo e conduzem & perda da criatividade. Nessa linha, os autores
enfatizam que os controles devem seguir a mesma receita de
flexibilidade da estratégia, que precisa adaptar-se rotineiramente. Nesse
contexto, a aprendizagem também aparece como fator de equilibrio para
0 controle estratégico.
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O processo de controle estratégico tem por intencdo encerrar o
ciclo de Planejamento Estratégico, fornecendo suporte e subsidio para
sua revisdo e continuidade. Tem, também, a finalidade principal de
ajudar a alta administracdo a atingir as metas da organizacao através do
seu processo de monitoramento e avaliacdo (CERTO; PETER, 2005).

Segundo Goold e Quinn (1990) ha& trés razdes para o
estabelecimento de um sistema de controle estratégico: coordenar os
esforcos dos trabalhadores da organizacdo, motivar os gestores a
buscarem as metas e permitir a intervencdo da geréncia quando os
planos falharem.

Muralidharan (2007) afirma que sistemas de controle estratégico
tém sido defendidos como uma maneira efetiva de assegurar que as
estratégias serdo alteradas em razdo da invalidagdo dos planejamentos e
ainda das ameacas e oportunidades do ambiente organizacional. O autor
afirma que os gestores tém trés funcgdes junto a essa iniciativa:

e Estabelecer sistema de controle para reconhecer, responder e
modificar os cursos do planejamento;

e Entender que ndo ha compromisso com as estratégias outrora
planejadas, se o curso de acdo modificou o contexto e novas
estratégias sdo requisitadas pelo ambiente;

e Contratar pessoal e envolvé-lo no processo de controle
estratégico, desde a concepcdo até a deciséo.

No mesmo sentido, Van Veen-Dirks e Wijn (2002) conceituam
controle estratégico como um sistema formalizado que tem por funcéo a
revisdo e reformulacdo da estratégia. Embora, reconhecem ainda os
autores, corroborados em Phillips (2007), que o conceito de controle
estratégico é multifacetado e ambiguo, pois guarda varias discussfes nas
literaturas presentes.

Um processo de controle estratégico é necessario para as
organizagdes, porque ajuda a garantir que os resultados desejados pela
empresa sejam efetivamente alcancados fornecendo pardmetros para a
implantacdo das estratégias, bem como acdes corretivas, caso
necessérias. Todavia, tais atribuicbes e necessidades, ndo eximem o
referido processo de falhas, pois podem os controles ndo estar
vinculados a realidade organizacional ou mesmo, apresentarem medidas
imprecisas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2007).

Oliveira, Perez Jr e Silva (2013) afirmam ainda, que o controle
estratégico deve representar uma filosofia de gestdo que contemple as
estratégias de longo prazo, levando em consideracdo o que for
necessario para a sobrevivéncia da organizacdo e 0 aumento de sua
capacidade competitiva. Os autores defendem a instalacdo e
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administracdo do controle através de uma controladoria que servira
como geracdo de informacdo para a tomada de decisdo. No mesmo
sentido, definem os autores que no Planejamento Estratégico cabe ao
controller assessorar a administracdo da empresa na definicdo
estratégica através do fornecimento de informacgdes confiaveis
(PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2009).

Para Johnson, Scholes e Whittington, (2007), o controle
estratégico situa-se em uma posicao intermediaria entre o Planejamento
Estratégico e o controle financeiro. Nessa concepcdo, 0 controle
estratégico trabalha para controlar as politicas da empresa, promover o
aprendizado, decidir sobre o papel de cada unidade de negdcios e
principalmente, definir padrfes e avaliar o desempenho das unidades de
negocios.

Afirma-se que os controles organizacionais fazem parte da
estrutura de uma empresa e servem para direcionar a utilizacdo e
implementacdo da estratégia, uma vez que através da comparacdo de
resultados almejados e reais sugere corregdes e melhorias (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2007). Conforme ilustra a figura 8, o
controle esta acoplado ao processo de implementacdo da estratégia.

Figura 8 — Processo de Administracdo Estratégica
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Fonte: Hitt; Ireland; Hoskisson (2007). Adaptado pelo autor.
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Neste sentido, os autores acima destacam que os controles sdo
elementos necessarios para a organizacdo poder explorar sua vantagem
competitiva. Permitem ainda, reconhecer de maneira absolutamente
clara, os processos que levam ao melhoramento da organizacdo. Nessa
direcdo, Hitt, Ireland, Hoskisson (2007) relatam existir dois tipos de
controle:

e Controle Estratégico: é critério subjetivo que serve para a
organizacdo verificar se estd utilizando estratégias apropriadas
as condicOes externas e as suas vantagens competitivas;

e Controle Financeiro: é critério objetivo que serve para a
organizagdo medir seu desempenho em comparagcdo com
padrdes quantitativos previamente estabelecidos.

Ressalva é feita por Goold e Quinn (1990), os quais citam que 0
controle orcamentario geralmente ndo trabalha com horizontes
estratégicos, tdo pouco relaciona-se com os aspectos de concorréncia.
Este tipo de controle é limitado e ndo é capaz de atender aos objetivos
ndo financeiros de uma organizag&o.

Phillips (2007) segue discorrendo que, com o foco de
melhoramento do desempenho dos negdcios, os resultados financeiros
continuam sendo a medida mais utilizada, entretanto, alguns setores tém
apontado dificuldade em trabalhar apenas com medidas financeiras e
partido para buscar medidas de desempenho mais amplas e com
abordagem qualitativa.

Pode-se afirmar que os controles estratégicos examinam a
adequacao entre o que a empresa tem a possibilidade de fazer e 0 que ela
é capaz de fazer (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2007). Ambos os
controles sdo necessarios, mas sua maior ou menor utilizacdo depende
da estrutura organizacional. Todavia, é certo que 0s controles
estratégicos resultam de acfes de nivel estratégico, ao contrario dos
controles financeiros.

Ainda, para se conseguir estruturar um bom sistema de controle, é
necessario que os objetivos sejam claramente definidos. Sem pontos de
comparacdo e medidas passiveis de mensuracdo, ficara dificil exercer o
controle (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011).

Nessa acepcdo, planejamento e controle caminham juntos. No
mesmo sentido, 0s autores enumeram dois tipos diferentes de sistemas
de planejamento e controle:

e Controle de desempenho: a finalidade deste tipo de controle é
regular os resultados globais da organizacdo. A partir dos
planos, or¢camentos, objetivos, documentos responsaveis por
estabelecer as metas ou medidas, é feita medi¢do dos
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resultados. Segundo os autores, este tipo de controle pode servir
para medir e motivar. Medir, pois se presume a busca de
padrdes e efetivacdo dos resultados; e motivar, porque incentiva
0s gerentes a trabalharem em prol do alcance de metas;

e Planejamento para acdo: parte do principio de que 0s sistemas
de controle tradicionais como o controle por desempenho sdo
importantes, mas ndo conseguem trabalhar com a
interdependéncia das unidades. Busca impor decisdes
especificas e acBes para serem trabalhadas de maneira nédo
rotineira e sempre integradas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) consideram algumas
evolugdes acerca da escola formal: planejamento de cenarios, opcoes
reais e controle estratégico. O controle estratégico estd posicionado
nessa literatura acerca de uma escola que prega a formalidade no
processo de gestdo da estratégia e a construcdo do Planejamento
Estratégico como o instrumento responsavel por esta gestao.

Neste contexto, Goold e Campbell (1987,apudMintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000) declaram que o controle estratégico vem a
ser um estilo hibrido de controle, pois congrega a autonomia das
unidades de negdcio e,a0 mesmo tempo, 0s interesses corporativos. As
unidades tém por fungdo a execucdo e controle da estratégia, mas esta
deve ser aprovada pela direcdo central. Apos isto, a direcdo central pode,
com base em medidas oriundas de um plano ou orcamento, realizar o
monitoramento do desempenho dos negdcios em relagdes a seus marcos
estratégicos.

Chevalier, Kunsch e Brans (2004) afirmam que a ferramenta
bésica para o controle é a andlise de gap, ou seja, a percepcdo das
discrepancias entre a evolucdo desejada e a evolugdo real. Todavia, 0s
préprios autores afirmam que essa aplicacdo de controle, encontra-se
mais voltada para os controles rotineiros de curto prazo. Sendo este
controle de curto prazo insuficiente, pode-se entender que o controle
estratégico, e de longo prazo, é necessario em razdo da incapacidade do
controle de curto prazo de considerar os riscos de qualquer atividade que
se prospecta no longo prazo.

Bethlem (2002) cita ainda, um roteiro de controle estratégico
denominado como avaliacdo de estratégias, com as seguintes etapas:
Identificar os objetivos:

O que a companhia quer realizar;
O que a companhia quer tornar-se.
Identificar as estratégias:
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Explicita;
Implicita a explicitar.
Avaliar as estratégias:

CONSISTENCIA INTERNA

1-A estratégia planejada serve a
misséo definida pela empresa?

2-Os objetivos, metas e diretrizes séo
coerentes com a missao?

3-Os objetivos estdo claramente
definidos ou sdo ambiguos? Séo
sinérgicos, neutros ou se contrapGem?
Apontam na mesma direcdo ou em
dire¢des distintas?

4-As politicas voltadas para atingir
um dado objetivo dificultam a
consecucao de outros?

5-O conjunto de politica é harmonico;
6-Se ha inconsisténcias no sistema de
objetivos e politicas, ha um motivo
estratégico que as justifique?

7-Os dirigentes tém consciéncia
dessas inconsisténcias?

8-Os planos estratégico, tatico e
operacional sdo consistentes entre si?

9-As estratégias funcionais
(marketing,  operagdes, financas,
recursos humanos e tecnologia) sdo
consistentes entre si?

10-Os elementos que constituem cada
uma das estratégias funcionais sdo
consistentes entre si?

11-A empresa dispde de
procedimentos para 0 avango
estratégico que Ihe permita garantir a
adesdo das pessoas envolvidas com a
implementacéo?

12-A imagem projetada pela empresa
no mercado é precisa, clara e
consistente?
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13-As acles da empresa sdo
consistentes entre si? H& sinergia
entre elas?

14-O conjunto de acles estratégicas
da empresa mostra a existéncia de
linhas mestras de a¢do?

e CONSISTENCIA COM O AMBIENTE

1-A missdo, 0s objetivos e as politicas
adotados pela empresa estdo de
acordo com as necessidades atuais e
futuras dos clientes?

2-A missdo, 0s objetivos e as politicas
adotados pela empresa estdo de
acordo com as expectativas atuais e
futuras dos acionistas?

3- A missdo, 0s objetivos e as
politicas adotados pela empresa estao
de acordo com as expectativas atuais e
futuras da sociedade?

4-A estratégia leva em conta a
concorréncia?

5-A estratégia define claramente as
fontes de vantagens competitivas da
empresa? Essas vantagens
competitivas se baseiam em valor
criado para o cliente?

6-A estratégia lida com oportunidades
e ameacas, atuais e futuras? E
realista?

7- A estratégia € adequada ao grau de
maturidade do mercado? Prevé
mudangas?

8-A estratégia é adequada ao grau de
rivalidade da indlstria?  Prevé
mudancas?

9-A estratégia é adequada ao grau de
regulamentacdo da indlstria? Prevé
mudancas?
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10-A estratégia prepara a empresa
para enfrentar mudancas em curso no
ambiente?

11-A empresa dispfe de sistemas que
Ihe permitam monitorar o ambiente?

e ADEQUAGAO FACE AOS RECURSOS DISPONIVEIS

1-Quais sdo 0s recursos criticos para
competir nesse mercado/industria?
Que recursos sdo fundamentais no
processo de criar valor para o cliente?
2-Em que medida a empresa disple
dos recursos criticos na quantidade e
qualidade certas ou necessarias?
3-Qual a capacidade e a disposicdo da
empresa de alavancar recursos para
implementar sua estratégia?

4-Que recursos devem ser
internalizados ou ndo para cumprir a
estratégia? Eles estdo disponiveis?
S&o adequados?

5-Os recursos  disponiveis  sdo
suficientes para atingir os objetivos?

e GRAU DE RISCO SATISFATORIO

1-Os  recursos disponiveis  sdo
compativeis com o horizonte temporal
previsto para a implementacdo da
estratégia?

2-No caso de ocorréncia de
imprevistos, por quanto tempo, além
do planejado, os recursos disponiveis
poderao sustentar a estratégia?

3-Qual o valor desses recursos ao
longo do tempo? Estdo perdendo ou
ganhando valor?

4-Em que medida os recursos criticos,
sobre 0s quais repousa a estratégia,
sdo vulneraveis a substituicdo ou
desaparecimento subito?
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5-Qual o grau de turbuléncia
ambiental e qual a sensibilidade da
estratégia a essa turbuléncia?

6-Quais sdo as principais ameacas a
estratégia e qual a sua probabilidade
de ocorréncia?

7-Qual o grau de flexibilidade da
estratégia para se adaptar a mudancas
imprevistas?

8-Quais 0s elementos-chave para o
sucesso da estratégia? Os dirigentes
reconhecem esses elementos-chave?

e HORIZONTE DE TEMPO APROPRIADO

e FUNCIONALIDADE
[ ]

1-O timing da estratégia é adequado?
2-A estratégia equilibra a visdo de
curto e de longo prazo? Ou privilegia
uma delas?

3-0 horizonte temporal da estratégia é
compativel com o ciclo de negocio da
empresa/industria?

4-0O horizonte temporal da estratégia é
compativel com o ritmo de inovacdo
da industria?

5-A empresa dispbe de tempo
suficiente para a implementacdo da
estratégia antes que  ocorram
mudancgas substanciais no ambiente
ou reacdo competitiva?

6-A estratégia é flexivel o suficiente
para o0 horizonte temporal que
contempla?

1-A estratégia funciona?

2-Produziu, estd produzindo ou
poderd produzir 0s  resultados
previstos? Os resultados de curto
prazo produzidos pela estratégia séo
compativeis aos objetivos de longo
prazo visados?

Fonte: Rocha (1996) e Tiles (1963) apud Bethlem (2002).
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Macintosh (1994), citado por Beuren; Santana e Theis (2014),
afirma que os controles gerenciais sdo0 mecanismos utilizados pelas
organizagdes para controlar tanto o Planejamento Estratégico quanto os
planos operacionais. Anthony e Govindarajan (2008, p. 2), compdem
uma estrutura, nesse sentido, para elencar os componentes de um
sistema gerencial:

e Um sensor destinado a medir o que realmente esta acontecendo
No processo a ser controlado;

e Um assessor que ird comparar as ocorréncias a algum padrédo
predeterminado;

e Um realizador que alterard o comportamento, se assim for
indicado pela etapa anterior.

Ainda, Sobral e Peci (2013) destacam uma divisdo de controle
por nivel organizacional. Uma vez que o conceito de controle pode ser
aplicado a qualquer nivel organizacional e as empresas possam ser
classificadas e divididas em niveis diferentes, podemos diferenciar
também os niveis de atuagdo do controle.

Toda organizacdo, a partir de certo porte, pode ser dividida nos
seguintes niveis: estratégico, tatico e operacional. Para cada um destes
niveis, existem atividades e processos diferentes que devem ser
monitorados e avaliados, segundo Sobral e Peci (2013) e conforme
figura e descricdo a seguir:

Figura 9 — Controle por nivel hierarquico

o Grau de realizagio da miss3o, viséo,

estratégias e objetivos
" g o Administradores de topo G )
Nivel estratégico

* Forte orientagdo externa
*  Foco no desempenho da
organizagdo como um todo
* Foco no desempenho de unidades
Gerentes » ou dreas funcionais da organizagdo

e Preocupagdo com a articulagdo

Nivel tatico

interna
* Foco no desempenho de atividades
Supervisores de 12 linha * € processos operacionais
o Preocupacio com a eficiéncia e 0
consumo de recursos

Nivel operacional

Fonte: Sobral e Peci (2013, p. 363). Adaptado pelo autor.

e Controle Estratégico: tem por fungdo monitorar e acompanhar
0 desempenho da empresa como um todo, ou seja, da estratégia
de nivel organizacional. Faz 0 acompanhamento dos seguintes
itens de um Planejamento Estratégico: missao, visdo, estratégias
e objetivos. Tem por funcdo, acompanhar as tendéncias do
ambiente externo a fim de realimentar a empresa e 0
Planejamento Estratégico;
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e Controle Tatico: busca cumprir as mesmas funcdes do controle
geral ou estratégico, mas com foco e atencdo voltadas as areas
funcionais ou departamentos da organizagdo como, por
exemplo, marketing, financeiro, recursos humanos, e outros
departamentos;

e Controle Operacional: cumprindo a mesma agenda dos
controles anteriores, foca em atividades mais especificas e
detalhadas que serdo aglutinadas e analisadas no ambito macro,
nos outros controles.

2.3.2.1 Estruturas de Controle Estratégico

Ackoff (1975) afirma que enquanto planejar é tomar decisGes,
controlar € avaliar decisdes. Para o autor, 0 processo de controle do
planejamento envolve quatro etapas:

1. Prever os resultados de decisbes na forma de medidas de
desempenho;

2. Reunir informacdo sobre desempenho real;

3. Comparar o desempenho real com o previsto;

4. Verificar quando uma decisdo foi deficiente e corrigir o
procedimento que a produziu e suas consequéncias, quando
possivel.

Verifica-se, ainda, a importancia de integrar as etapas acima com
o planejamento, para que se possa obter desempenho. Os sistemas de
informacgdes administrativos (SIA — Sistema de Informacdo Gerencial)
devem poder proporcionar as informagfes corretas para 0 processo de
controle (ACKOFF, 1975). Nesse paradigma, deve-se frisar a
importdncia de um sistema absolutamente integrado, capaz de
proporcionar e otimizar a geracdo de informagdo a fim de agilizar o
processo de controle.

Né&o ha preocupacdo do autor em destacar ou explicitar 0s passos
acima descritos por representarem estruturas simples de serem geridas,
especialmente através da ferramenta SAI. Deve-se considerar, que
apesar de simplérios, 0s passos para se executar o controle estratégico
sdo passiveis de ganhar especificidades dos diferentes tipos de
organizagdes, bem como das rotinas de implantacéo.

Para Newman (1986), é impraticAvel discutir quais controles
devem ser praticados em razdo da diversidade e especificidades de cada
organizacdo, mas é aceitavel que se determinem etapas basicas a serem
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seguidas para efetivacdo desta fungdo. Segundo o autor, as etapas e
subetapas sao:
1. O estabelecimento de padrdes em pontos estratégicos;
1.1 Vincular os padrdes de controle a responsabilidade
individual;
1.2 Concentrar a atengdo nos pontos estratégicos de controle.
2. Acompanhamento da execucdo e preparo dos relatérios;
2.1. Emprego moderado de pedidos de confirmacéo;
2.2. Concentrar atencdo nas excecoes;
2.3. Observaches pessoais para assegurar uma perfeita
compreensao;
2.4.  Planejar relatorios Uteis para a acéo.
3. Adocéo de medidas corretivas.
3.1.  Ajustamento das condic®es fisicas e externas;
3.2. Revisdo dos métodos de direcdo, treinamento e selecdo
dos subordinados;
3.3.  Aprimoramento da motiva¢ao;
3.4. Modificacdo dos planos, quando necessarios.

A etapa preconiza que o principio do processo de controle se da
com o planejamento, mais especificamente, quando da definicdo dos
objetivos e metas da organizagdo, ou seja, suas pretensdes para o futuro.
Segundo Newman (1986), estas metas passam a constituir padr@es para
efeito de controle, e sem esse conceito de meta, o controle ndo tem
sentido enquanto fungdo administrativa.

As subetapas 1.1 e 1.2 referem-se respectivamente & necessidade
de se definir um responsavel para cada um dos controles ou indicadores,
visto que, torna-se assim mais facil realizar o controle sistemético e o
acompanhamento das aces; e, ainda, o item 1.2 refere-se & necessidade
de se proceder, com foco, a definicdo de quais pontos estratégicos serdo
objeto de controle, pois existem inimeras possibilidades e muitas séo
irrelevantes para se entender o contexto, bem como dispendiosas em sua
mensuracao.

As subetapas 2.1 a 2.4 referem-se ao processo de controle sendo
executado em conjunto com a implementacdo das acBes, em que se
levanta a necessidade de se fazer o controle por meio de relatérios
objetivos e sucintos, bem como a prudéncia do administrador em
verificar as exce¢bes do processo entendendo o transcorrer das
atividades como perfeito se ndo apontados desvios, sendo feito ainda,
através de observacdo pessoal.

J4, as subetapas 3.1 a 3.4 referem-se as maneiras de efetivar o
processo de controle, que se concretizam na influéncia sobre a execucdo
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ou sobre os planos, na medida em que apontam corregdes. As etapas
descritas perpassam pelo ajustamento das condicdes de execugdo, pela
melhor capacitacdo dos executores dos planos, pelo incentivo a
motivacdo e, ainda, pela modificacdo dos planos.

Wright, Kroll e Parnell (2011) explicitam que controle estratégico
é a busca pela medida em que as estratégias da organizacao sao eficazes
para atingir os objetivos organizacionais. E ainda, o controle estratégico
tem por funcdo modificar tanto as estratégias quanto a implementacéo
do planejamento, de modo a adequar e melhorar a capacidade da
empresa para atingir seus objetivos. Os autores definem algumas etapas
necessarias ao processo de controle estratégico:

e Determinar as necessidades de monitoramento a partir do
Planejamento Estratégico: a alta administracdo deve decidir
guais elementos do ambiente devem ser monitorados, guardadas
as especificidades de cada organizacéo;

e Estabelecer padrBes: devem-se criar padrdes aos quais possam
ser comparados o desempenho real a partir da missdo e
objetivos da organizacao;

e Mensurar o desempenho: medir o desempenho real de maneira
guantitativa e qualitativa;

e Comparar 0 desempenho com os padroes;

e Tomar medidas corretivas se 0 desempenho néo estiver dentro
do esperado ou elevar os padrdes.

Nesse contexto, procurando definir como o controle
administrativo ou controle organizacional, torna-se estratégico, temos
Certo e Peter (2005), assegurando que o controle estratégico é um tipo
especial de controle organizacional, pois encontra-se especificamente
desenhado para o processo de monitoramento e avaliacdo do
planejamento.

Para Pereira (2010), durante a implementacdo do Planejamento
Estratégico, tem-se a fase do acompanhamento e controle. Segundo o
autor, essa etapa consiste em cuidar para que o Planejamento Estratégico
seja corretamente implantado. Sugere-se uma série de visitas aos
responsaveis pelas questfes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas
para averiguagdo. Em sua teoria, Pereira (2010) destaca que o controle
por sua vez pode ser executado através da ferramenta BSC (Balanced
Scorecard).

Kich e Pereira (2011) focam a avaliagdo e controle da
implantacdo do Planejamento Estratégico de maneira sistémica,
entendendo que o controle estratégico é o processo de avaliacdo da
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implementacdo decorrente do Planejamento Estratégico. Ainda, podem
existir o controle tatico (controle do planejamento setorial) e o controle
operacional (controle do planejamento de operacionalizagdo). Os autores
também elencam etapas do processo de avaliagdo da implementagéo:

Estabelecimento de padrdes de avaliacdo: sdo estabelecidos 0s
processos de medida e os padrdes de desempenho que se
relacionam com os resultados pretendidos;
Medida do desempenho real: levantar informacbes sobre o
desempenho real através de métodos quantitativos efou
qualitativos;
Comparagdo entre o real e o desejado: comparagdo do
planejado com os dados levantados na etapa 2, através de
gréaficos e tabelas, por exemplo;
Acéo corretiva: mudanga a ser executada pelo administrador no
sentido de recolocar a organizagdo no rumo para buscar o
alcance dos objetivos organizacionais.

Atuando em nivel estratégico, Sobral e Peci (2013) destacam um

processo de controle estratégico que pode ser entendido como um
modelo de execucdo dessa etapa:

1

Estabelecimento de parametros de desempenho: estabelecer
padrdes significa definir as expectativas de desempenho
esperadas da empresa. Esses padrbes serdo responsaveis por
fornecer os critérios de avaliag&o;

Medicdo do desempenho real: consiste no monitoramento das
atividades e registro. Para tal, deve-se especificar o que sera e
como serda mensurado. Existem diversos padrfes possiveis de
serem mensurados e diversas formas de fazé-lo. Estas Ultimas,
quanto mais adequadas, melhor; e os primeiros, quanto mais
padrdes forem medidos, melhor;

Comparagdo do  desempenho com 0s  pardmetros
preestabelecidos: consiste na reflexdo acerca das atitudes
necessarias para se comparar 0s padrdes. Essa etapa avalia 0s
resultados de maneira objetiva. Para os resultados discrepantes,
deve-se proceder a avaliacdo subjetiva para entender as causas
dos problemas e sugerir as a¢des corretivas;

Implementacdo de medidas corretivas: consiste em etapa
posterior a avaliacdo dos desvios e a decisdo de proceder em, e
trés diferentes caminhos, ndo fazer nada; corrigir o desempenho
atual; revisar os parametros de desempenho. Esse processo
envolve invariavelmente a tomada de decisdo acerca dos cursos
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de acdo futuros da empresa e pode levar a empresa a repensar
sua estrutura, lideranca, comunicacdo e cultura (varidveis
basicas encontradas na implementacéo).

Segundo Robbins (2003), o processo de controle é constituido de

trés etapas separadas e distintas:

1

Mensuragcdo do desempenho real: essa fase presume que o
primeiro passo para o controle é medir, ou seja, obter
informacdes sobre algo. Nessa premissa, € necessario definir
como medir e o que medir. Nessa fase, algumas dificuldades
podem ser encontradas como, por exemplo, a dificuldade de
encontrar algumas métricas. Essa fica mais adequada e facil,
guando existirem indicadores de desempenho;
Comparagéo do desempenho real em relacdo a um padrdo: essa
etapa tem por intencdo medir a variacdo entre o padrdo
estipulado e o desempenho real;
Tomada de acdo gerencial para corrigir desvios ou padrdes
inadequados: nessa etapa 0 gestor deve intervir e ajustar o
direcionamento da organizacdo. Nesse sentido, algumas
medidas basicas sdo a mudanca estratégica, quando a correcdo
referir-se ao plano ou reorganizacdo, no momento em que a
correcdo referir-se a implementacéo.

A figura a seguir ilustra o processo de controle estratégico

sugerido por Robbins, (2003):

Figura 10 — O Processo de Controle

Padroes de g Padrdes corretos
desempenho

2

Comparar 0s
resultados com
0s padroes

1. Mensurar 0 3. Comparar Ajustar o

real com os padroes real

desempenho —% Resultados —»  osresultados —®  desempenho *|

f

Fonte: Robbins (2003, p. 141).

Quanto ao processo de controle, os autores parecem buscar

terminologias diferenciadas, mas ao mesmo tempo, convergirem sob o



90

cerne da busca estratégica. Nessa logicidade, foi elaborado o quadro a
seguir com os principais conceitos aqui aglutinados:



Quadro 2 — Etapas do Processo de Controle do Planejamento Estratégico

Robbi Ackoff (1982) e
ETAP Ackoff Newman ns Certo e Peter Wright, Kroll e Oliveira (2001?%) Sobral e Peci, (2013)
AS (1975) (1986) (2003) (2005) Parnell, (2011) apud Kich e '
Pereira, (2010)
p Estabelecime .
rever os nto de Determinar as Estabelecimento de
resultados ~ Mensur Medir o necessidades de Estabelecimento de ~
1 . padrdes em x . ~ X padrdes de
(medidas de acédo desempenho monitoramento a padrdes de avaliagdo
pontos - desempenho
desempenho) b partir do PE
estratégicos
Reunir Acompanham Comparar o
. " ento da desempenho . .
informacgdo x Compa R ~ Medida do Medicéo do
2 execucdo e x organizacional Estabelecer padroes
sobre o racdo ~ desempenho real desempenho real
desempenho prepar/o_dos com 0s pa(_jroes
relatdrios estabelecidos
x x . Comparagéo do
Comparar 0 Adocdo de Acéo Determinar x
3 real com o medidas gerenci acio corretiva Mensurar o Comparaggo entre o desempgnho com 0s
- : . desempenho real e o0 desejado parametros
previsto corretivas al necessaria .
preestabelecidos
L Comparar o x
4 Corrigir o desempenho com os Acdo corretiva Impl_ementagac_) de
procedimento ~ medidas corretivas
padrdes
5 Néo agir se estiver
dentro do esperado
Tomar medidas
corretivas se o
6 desempenho ndo

estiver dentro do
esperado

Fonte: O Autor (2014).




Goold e Quinn (1990) afirmam que ha um conflito entre teoria e
pratica quanto aos controles estratégicos. Afirmam os autores, que séo
poucas as organizages que possuem controles estratégicos e que €
necessario um sistema de controle estratégico a fim de monitorar e
garantir e implementacdo dos planos.

Neste sentido, os autores entendem sistema de controle como um
processo que compreende as seguintes fungfes ou atividades: avaliagdo
das unidades de neg6cio pela geréncia sénior, motivacdo face a
avaliacdo, monitoramento de desempenho em relagcdo aos objetivos,
feedbacks, incentivos e san¢des. Um sistema de controle fornece as
bases para a tomada de decisdo (GOLLD; QUINN, 1990). Ainda,
segundo os autores, existem problemas para a pratica do controle
estratégico:

e A elaboracdo de controles estratégicos podem nutrir incerteza
na implementacao da estratégia;

e A definicdo das metas deve definir metas que possam motivar
0s gerentes;

e Os controles devem auxiliar a gestdo e ndo substituir os
processos e técnicas;

e O sistema de controle deve melhorar a confianga entre 0s
diversos niveis de gestao.

Bungay e Goold (1991) afirmam que as organizagdes precisam de
um sistema de controle estratégico face ao equilibrio proporcionado por
esse sistema entre os lucros e objetivos de curto prazo com as metas e
objetivos de longo prazo ou estratégicos. Um processo de Planejamento
Estratégico somente sera capaz de proporcionar valor para a organizacdo
se o dialogo entre a geréncia e o operacional for bom. Segundo os
autores, existem controles ndo financeiros que podem e devem ser
monitorados para gerar informacdo a fim de alimentar o processo de
tomada de deciséo e gerir a posi¢do da empresa no longo prazo.

Existem algumas ponderac6es sobre como conduzir o trabalho de
controle estratégico de maneira efetiva: 1) Treinar os envolvidos e
adotar rotina de revisdo dos planos; 2) Investir em uma cuidadosa
preparagdo para as sessdes de revisao; 3) Definir as metas; 4) Integrar os
processos financeiros e ndo financeiros; 5) Enaltecer os beneficios da
organizacgdo com o processo de controle (BUNGAY; GOOLD, 1991).

Cabe destacar que as metodologias ou estruturas de controle
estratégicos parecem-se em suas classificacGes, denotando diferencas
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mais severas quanto a nominacdo apenas. Todavia, algumas destas
metodologias se apresentam mais ponderadas quanto ao real
posicionamento do processo de controle. Deste modo, cabe-nos
distinguir um modelo genérico extraido do Quadro 1, com a finalidade
de balizar esta pesquisa:

Quadro 3 - Modelo de Controle Estratégico

ORDEM ETAPAS CONTEUDO

Medir os resultados da implementacéo das
acbes objetivadas no Planejamento
Estratégico através de ferramenta de
controle. Ex.: BSC.

1 MEDICAO

Avaliar os resultados levantados na etapa
1 de maneira quantitativa/comparativa e
qualitativa através de ponderacdo pessoal
sobre os dados.

2 AVALIACAO

Direcionar agdes para a correcdo dos

MUDANCA planos ou a corre¢do da implementacéo de
ESTRATEGICA acordo com as informages produzidas na
etapa 2.

Fonte: O Autor (2014).
2.3.2.2 Tipos de controle

O controle estratégico pode ser subdivido em certas categorias a
partir de classificacbes quanto a abrangéncia, atuacdo e cronologia.
Deste modo, existem varias maneiras de se efetivar o controle nas
organizagdes, visto que € um processo abrangente do ponto de vista
estrutural e temporal, pois compreende todo o periodo de
implementacdo do Planejamento Estratégico.

Sobral e Peci (2013) definem categorias de controle estratégico
através do que chamam de “sincronismo temporal”, ou simplesmente,
um ordenamento cronoldgico. Os autores destacam trés tipos de
controle:

e Controle preventivo: é uma modalidade de controle que atua
de maneira proativa e preventiva. Tem como objetivo evitar a
ocorréncia de problemas futuros. Busca criar controles internos
prévios a fim de evitar futuras ocorréncias;

e Controle simultaneo: essa ¢ uma modalidade de controle
reativo, ou seja, ndo busca antecipar os problemas, mas corrigi-
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los na medida em que acontecem. Seu objetivo é fazer um
acompanhamento em tempo real dos acontecimentos para
corrigi-los na medida em que acontecem. Busca através de
meios humanos, criar controle das atividades;

e Controle posterior; essa modalidade de controle €
absolutamente reativa e busca avaliar o desempenho de uma
atividade ou processo ap0s sua realizacdo. Seu objetivo é fazer
a comparacdo dos dados obtidos, fornecer feedback e buscar a
causa dos problemas. A correcdo dos problemas é uma
consequéncia. Tem por decorréncia também, gerar
conhecimento a respeito do processo e realimentar o sistema.
Pode ser executado através da auditoria.

Dessa maneira e sobre as categorias acima explicitadas, serdo
levantados neste estudo trés tipos de controle, os quais influenciam o
processo de Planejamento Estratégico e podem ser seus aliados na
melhoria e desempenho organizacional: Controles internos; Controle
Humano e Controle Etico; Auditoria Estratégica.

2.3.2.2.1 Controles internos

Esse tipo de controle esta elencado como um controle preventivo,
Ou seja, uma espécie de controle que atua antes, precavendo-se em
relacdo aos futuros resultados. Cabe destacar a importancia desse
modelo de controle, pois ele previne erros e cria mecanismos de
prevencdo de falhas que poderiam causar problemas a implementacédo da
estratégia organizacional.

O uso de controles internos ligados ao Planejamento Estratégico
pode servir para a prevencdo de desvios no curso da implementacdo da
estratégia, bem como no feedback para melhoria da formulacdo da
estratégia e direcionamento da empresa. Nesse contexto, Cruz e Glock
(2007, p. 19) definem: “O ato de controlar esta intimamente ligado ao de
planejar. D& retorno ao processo de planejamento e visa a garantir que,
através da aplicagdo dos recursos disponiveis, algum resultado seja
obtido, seja na forma de produto ou de servigo”.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2013) definem controles internos
estratégicos como um sistema de controle interno que verifica e
acompanha as politicas, diretrizes e a estratégia organizacional. Esse
sistema normativo de controle é condicionado pela estratégia e ao
mesmo tempo contribui para o aperfeicoamento continuo da prépria
estrutura gerando informacdao para a formulacédo de novas estratégias.
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Os controles internos sdo uma espécie de monitoramento que
tratam de planos e métodos integrados adotados por uma organizacgao a
fim de proteger seu patrimdnio e ativos. Tém por objetivo detectar e
prevenir desvios, erros e irregularidades intencionais ou ndo
(OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2013). Acredita-se que os controles
internos sejam uma espécie de controle preventivo que pode auxiliar a
empresa a antecipar-se aos problemas e corrigir desvios antes que gerem
problemas (SOBRAL,; PECI, 2013).

A fungdo dos controles internos presume a protecdo ao
desempenho da organizacdo, a saude financeira, a prestacdo de contas
externas e a imagem da organizacao internamente e externamente. Neste
sentido e segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2013), os controles
internos ndo se referem somente as atividades financeiras, mas a outras
atividades, tais como, estatisticas de mercado, comportamento e
desempenho dos concorrentes, treinamento e Planejamento Estratégico.
Podemos ainda, encontrar controles internos em todas as éareas da
empresa tais como no setor de vendas, de recursos humanos, na
fabricacdo, compras e tesouraria.

A importdncia de uma organizagdo possuir um sistema de
controles internos reside nos seguintes aspectos, apontados por Oliveira,
Perez Jr. e Silva (2013):

e Tamanho e complexidade da organizagdo: quanto maior a
estrutura organizacional, mais dificil e complexo torna-se
controlar e maior a necessidade de controles, a priori;

e Responsabilidades:  listadas as  responsabilidades da
administragdo da empresa em relagdo a prestacéo de contas e ao
bom desempenho organizacional, é necessario pensar em
controles internos anteciparem erros e desvios;

e Carater preventivo: reduz a possibilidade de fraudes e erros
devido a seu controle prévio, gerando mais confianca nas
informacd@es e processos.

Os autores ainda definem trés tipos de controles internos:

e Controles internos estratégicos: servem de guia para 0s
demais controles, estabelecendo macrodiretrizes para a
organizag&o tratar seus controles internos;

e Controles internos diretivos: atuam em nivel intermediario
tratando de estabelecer politicas que atendam aos controles
internos estratégicos;
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e Controles internos operacionais: resultam dos demais
controles internos acima citados e responsaveis por garantir sua
eficacia.

Uma vez que a organizagdo tenha implantado seu sistema de controles
internos de maneira estruturada, ela terd no mesmo, um suporte para 0
monitoramento e avaliacdo do seu desempenho (CRUZ; GLOCK,
2007).

2.3.2.2.2 Controle humano e/ou Controle Etico

Os controles na forma de controle humano e/ou ético representam
uma maneira de avaliar uma situacdo com base nos posicionamentos e
atitudes da equipe.Tratam de registrar a busca do equilibrio dos apetites
ou das paixfes. Tem por intenc¢do buscar o justo-meio, ou seja, 06 modo
correto de agir. Por certo, que tal busca ndo se alicerca em padrdes
universais contidos em si mesmo. Tal busca por um controle ético ou
pelo justo-meio, é absolutamente subjetiva (ARISTOTELES, 1980).

Este tipo de controle é classificado por Sobral e Peci (2013),
como um controle simultaneo, ou seja, aquele que € exercido engquanto
se gera as informacbes e depende de uma supervisdo ou
acompanhamento de alguém para ser efetivado. Podem restar criticas a
este tipo de controle por ele representar o pensamento das escolas
classicas de administracdo, focado na burocracia da supervisdo e do
controle enquanto repressdo. Embora ndo seja este o enfoque deste
trabalho, tal condicdo deve ser citada e rechacada uma vez que o
controle aqui descrito trabalha no sentido de orientar a empresa para 0
caminho da estratégia.

Da-se importancia ao controle humano e/ou ético por se tratar de
um controle simultaneo, ou seja, aquele que é executado ao tempo em
que o processo de Planejamento Estratégico estd sendo executado.
Contudo, esse processo depende de algumas variaveis para ser bem
sucedido e ndo redundar em fiscalizacdo ou repressdo, tais como,
lideranca, valores organizacionais, clima organizacional, politicas e
normas internas.

Tais condicbes necessarias para a correta e bem-sucedida
execucdo do controle humano e/ou ético, baseiam-se no fato de que a
organizacdo deve estar consciente de seu posicionamento humano de
valorizacdo das pessoas, com foco no aprendizado organizacional.
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2.3.2.2.3 Auditoria Estratégica

Auditoria é um processo de exame analitico e detalhado de algum
processo, procedimentos ou documento. Nesse sentido, para Sa (1998),
0 termo auditoria tem origem na adaptacdo da palavra auditing que se
define por revisdo. Uma auditoria tem como finalidade examinar,
corrigir, ajustar e certificar.

A auditoria estratégica por sua vez, consiste em um processo de
revisdo, exame e correcdo, do processo de Planejamento Estratégico.
Pode ser ampla o suficiente para examinar todo o0 processo, ou
especifica a ponto de verificar apenas algumas funcgGes. A auditoria
estratégica esta diretamente relacionada a forma de medir para proceder
ao controle do Planejamento Estratégico. Ela pode oferecer duas
abordagens possiveis: qualitativa e quantitativa (CERTO; PETER,
2005).

Um processo de auditoria estratégica deve comportar trés fases
distintas (CERTO; PETER, 2005):

1 DIAGNOSTICO: nessa fase deve-se:

e Revisar documentos: Planejamento Estratégico, planos
operacionais, plano de negdécio, acordos, politicas e outros
de acordo com a organizac&o;

e Comparar: o desempenho financeiro do mercado com 0s
padrbes do setor para identificar variages;

e Compreender: o processo de tomada de decisdo, estrutura
organizacional, inter-relacionamento entre equipes e
unidades, organograma e hierarquia;

o Identificar a relagdo entre os inter-relacionamentos e a
estratégia;

e Determinar perspectivas internas e externas: analisar
atitudes e percepcdes dos colaboradores quanto as diretrizes
da empresa;

e Ouvir clientes e outros publicos alvo.

2 ANALISE CONCENTRADA: nessa fase deve-se:

e Testar as hip6teses e elaborar conclusGes com relagdo aos
pontos fracos na formulacdo da estratégia e as deficiéncias
na implementag&o.

3 RECOMENDAGCOES: nessa fase recomenda-se:

o Desenvolver solugBes para aproveitar oportunidades e

solucionar problemas;
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e Desenvolver um plano de acdo integrado com cronograma a
fim de melhorar os resultados estratégicos.

Podemos entender o controle através da auditoria estratégica
como um controle posterior, ou seja, que age apdés a ocorréncia dos
fatos, gerando informagéo para a melhoria do desempenho e correc¢éo do
direcionamento da estratégia ou sua implementacdo (SOBRAL; PECI,
2013). Entende-se que o controle posterior, apesar de ser
exclusivamente reativo, ndo pode ser descartado, face a importancia de
realizar controle sobre o que foi feito e, quica, corrigindo 0 minimo
necessario.

2.3.3 Medicédo e Avaliacdo do Planejamento Estratégico

Esta secdo esta dividida em dois momentos que tém por intencéo
separar e esmiucar o processo de controle estratégico. Num primeiro
momento, tem-se a medi¢cdo e avaliacdo do processo. Essa etapa
restringe-se a apurar os resultados da empresa e avalia-los quantitativa e
qualitativamente através de uma ferramenta de gestdo da estratégia
capaz de organizar e mapear 0s processos estratégicos a fim de integra-
los e tornar a avaliagdo da estratégia mais simplificada como, por
exemplo, o BSC — Balanced Scorecard.

Bethlem (2002) acredita que é possivel e usual nas organizacdes,
estabelecer objetivos quantificados ou, pelo menos, comparaveis e
avaliar os resultados, confrontando-os com esses objetivos.

Uma segunda etapa tem por intencdo organizar a mudanca
organizacional. Essa fase do processo de controle estratégico presume
que, apés implementar o planejamento, medi-lo e avalia-lo, algumas
decisBes e direcionamentos podem ser necessarias. Nessa etapa, séo
listados os caminhos de mudanga estratégica que sdo a correcdo do
Planejamento Estratégico ou da estratégia em si e/ou a correcdo dos
processos de execucao/implementacéo.

2.3.3.1 Métodos de avaliagdo estratégica

Uma vez entendido que o procedimento de avaliacdo estratégica
inicia pela medicdo e mensuracdo de indicadores ou apuracdo de
resultados, podemos entender essas fases com principios da mudanca
estratégica a fim de chegar a medicdo do desempenho do processo de
Planejamento Estratégico e, consequentemente, da organizagao.
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A avaliacdo da estratégia é parte integrante do processo de
planejamento, revisdo e controle da organizagdo. Por conseguinte,
Rumelt (2006) afirma que os métodos de avaliagdo devam estar de
acordo com a postura estratégica da organizacdo e devem trabalhar em
conjunto com os métodos de planejamento e controle. Para o autor,
avaliacdo da estratégia é a analise de planos e dos resultados dos planos
que estdo centralmente relacionados ou afetam a misséo da organizacéo.

Nesse sentido, podemos levantar duas formas de mensurar esses
resultados: quantitativo e qualitativo.

2.3.3.1.1 Método Quantitativo

O método de controle quantitativo baseia-se na mensuragio
numérica do resultado da empresa a fim de apurar seu desempenho. Esse
método serve ao processo de controle estratégico proporcionando
medidas para obter-se conclusdes e definir os rumos da empresa a partir
de seu desempenho matematico. Existem diversos meios de se apurar 0
desempenho por intermédio do método quantitativo e, em geral, estas
buscam dados financeiros (CERTO; PETER, 2005).

Algumas fontes de parametro para se apurar quantitativamente os
resultados das organizac@es sdo a quantidade de unidades produzidas, os
custos de producdo, o nivel de rotatividade, o absenteismo, o
crescimento de vendas, o lucro liquido, a participagdo no mercado e
receitas (CERTO; PETER, 2005).

As fontes de informacdo utilizadas para se apurar
guantitativamente os resultados das organizagdes sdo os relatorios, as
observagles, os graficos, 0s mapas, as inspe¢des, questionarios,
orcamentos, mapa estratégico e planos de acdo (SOBRAL,; PECI, 2013).

Esse processo pode ser realizado através de software de
monitoramento do Planejamento Estratégico, ou através de planilhas que
compilem os dados a partir das fontes de informacdo acima
mencionadas e conforme os parametros definidos no proprio
planejamento.

2.3.3.1.2 Método Qualitativo

Esse método presume uma avaliagdo subjetiva acerca dos
resultados do Planejamento Estratégico e por esse mesmo fundamento,
carrega uma série de julgamentos que podem ser adequados ou nao,
sendo afetado pela lideranca, estrutura, comunicagdo e cultura.
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A avaliacdo da estratégia ndo pode restringir-se a uma avaliacdo
de desempenho financeiro baseado em lucratividade, crescimento e
participagdo de mercado, apesar de ndo se descartar este modelo. A
questdo é que os fatores criticos que determinam a qualidade dos
resultados nem sempre sdo diretamente observaveis ou simples de
mensurar (RUMELT, 2006).

Nessa perspectiva, € premente que tal analise tenha certos
direcionamentos, conforme nos citam Certo e Peter (2005):

e A estratégia organizacional é consiste internamente?

A estratégia organizacional é consistente com seu ambiente?

A estratégia € apropriada em relacdo aos recursos?

A estratégia organizacional é muito arriscada?

A duracdo da estratégia é apropriada?
A andlise qualitativa pode ser utilizada para a obtengdo de
andlises que ndo estejam contidas em nimeros e projecdes. Essa analise
pode ir além de verificar fatos dbvios para entender e avaliar a
estratégia, pois, conforme Rumelt (2006), encontrar respostas para a
avaliacdo do Planejamento Estratégico ndo é um processo simples nem
direto.

Phillips (2007) relata a dificuldade de alguns setores, em especial
0 setor de servicos, em encontrar guarida a fim de melhorarem o
desempenho das organizacGes, baseados apenas em medidas
guantitativas, em que se faz necessario a introducdo de avaliagdes mais
amplas, ou qualitativas no processo.

Essa andlise pode ser realizada através de reunibes com os atores
do processo estratégico a fim de se analisar e inferir sobre determinados
dados apresentados apds e durante a implementacdo do Planejamento
Estratégico. Deve por certo, derivar um documento com intencdes
(plano de acdo) e conclusdes claras sobre o futuro da organizacao.

2.3.3.2 Balanced Scorecard— BSC

Na busca de criar uma ferramenta que pudesse servir de base para
acompanhar a estratégia, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram o
Balanced Scorecard—BSC. A motivacdo foi o fato de os autores terem
verificado que os sistemas de avaliagio do desempenho das
organizagdes eram em sua maioria focados em indicadores
exclusivamente financeiros. Todavia, a0 passo em que as organizagtes
se tornaram mais complexas para gerir, as medidas financeiras ja nédo
mais, sozinhas, poderiam atender aos anseios das corporagdes acerca da
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medicdo de desempenho. Uma vez, modificado o ambiente empresarial
com a competicdo mais acirrada e a globalizacdo, por exemplo, as
ferramentas tinham que evoluir também.

Bethlem (2002) defende que a avaliacdo de uma estratégia pode
ser feita antes, durante e ap6s sua implementacdo. Destacam, todavia,
que a avaliacdo ap6s a implementacdo é a Unica capaz de trazer
resultados consistentes e pode ser feita através do BSC, por exemplo. E
importante que a empresa registre o trabalho da formulacdo,
implementacdo e avaliacdo em todos os niveis, para ter uma memoria
organizacional.

Bethlem (2002) afirma que as medidas de lucratividade tém
certas deficiéncias na avaliagcdo em razéo dos seguintes fatores:

e Elas ndo explicam por que um produto ou setor tem mais
possibilidade que outro;

e Por que a empresa tem uma posi¢cdo boa ou ma no setor;

e Nem sempre indicam a contribuicdo de cada produto ou setor
em que a companhia opera;

e Dao poucas indicagdes quando se trata de um negdcio ou
produto novo;

e Nao permitem concluir se a politica de precos e mixé boa;

e Nao permitem detectar tendéncias futuras das vendas de um
produto ou de seus substitutos ou concorrentes.

O BSC constitui-se em um sistema de indicadores que auxiliam
na implementacdo da estratégia empresarial. Esta ferramenta serve ao
acompanhamento da estratégia e sua efetiva participacdo nos resultados
da empresa em diversas perspectivas que permitem ao gestor olhar de
maneira sistémica para o processo estratégico. O Balanced Scorecard
traduz a missdo e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de
medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras que servirdo de
base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Conforme Phillips (2007), sendo o Balanced Scorecard utilizado
como ferramenta de controle estratégico, mesmo servindo também a
niveis operacionais, pode ajudar as organizagdes a implementarem e
gerenciarem a estratégia, através do alinhamento das metas
departamentais.

Por se tratar de uma metodologia de medicdo de desempenho do
negocio e ferramenta de controle e alinhamento estratégico da
organizacdo, assevera-se a importancia da implantacdo do BSC em
razdo de (LOBATO, 2006):
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Obter clareza e consenso quanto a estratégia do negdcio;

Dar foco ao negécio;

Desenvolver a lideranca;

Educar a organizacéo;

Alinhar programas e investimentos;

Direcionar o processo de alocagdo de recursos;

Promover o aperfeicoamento.
Toda organizacdo precisa monitorar permanentemente seus
processos, produtos e servigos para que possa redirecionar esforgos no
sentido de alcancar os objetivos. Nesse sentido, a organizacdo deve
trabalhar com indicadores de desempenho organizacional (SANTOS et
al., 2004).

Ressalva é feita em Newman (1986), onde se entende que para
um controle efetivo e focado em resultados realmente importantes,
devem-se levantar somente pontos relevantes de controle, ou seja,
pontos que possam permitir ao administrador a melhor e mais otimizada
atencdo do tempo de sua organizacdo para medidas relevantes. Para
tanto, o autor descreve quatro caracteristicas de controles eficazes,
sendo eles:

1 Oportunos;

2 Econdmicos;

3 Compreensivos;

4 Equilibrados.

No mesmo sentido, pode-se afirmar que a partir do
reconhecimento de que grande parte dos sistemas de gestdo dependem
essencialmente de medidas financeiras, é que o BSC pode ser utilizado,
pois ajuda o gestor a desenvolver seus objetivos de desempenho. Nova
ressalva é feita por Phillips (2007), que cita deficiéncias da ferramenta:

e Ameaca de se selecionar medidas erradas, que apesar de
sistematicamente agrupadas e organizadas no BSC, ndo terdo
efetividade sobre o desempenho organizacional;

e Volume excessivo de dados, sobrecarregando os tomadores de
decisao;

e Foco no reconhecimento de trés stakeholders (acionistas,
clientes e funcionérios) e desconhecimento de outros como,
meio ambiente e sociedade, por exemplo.

Segundo Phillips (2007), um conjunto equilibrado de métricas de
desempenho pode fornecer um elo entre estratégia, implementagéo da
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estratégia e desempenho. Nessa concepcdo, o0 BSC permanece como
ferramenta Util a gestdo do controle estratégico.

Conforme citam Kaplan e Norton (1997), os objetivos dessa
ferramenta sdo comunicar a estratégia, alinhar as metas a estratégia,
conhecimento da estratégia e acompanhamento de sua execu¢do.As
medidas adotadas pelo BSC véo derivar da missdo, visdo de futuro e
estratégia da organizacdo (LOBATO, 2006). Para tanto, o BSC ¢
organizado conforme a figura a seguir:

Figura 11 — Balanced Scorecard

PERSPECTIVA

FINANCEIRA
= PERSPECTIVA
PERSPECTIVA VISAO E
. APRENDIZADO
CLIENTES ESTRATEGIA
INTERNO

PERSPECTIVA
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Fonte: Kaplan; Norton (1997). Adaptado pelo autor.

Em resumo, o BSC busca efetivar o controle sobre medidas néo
financeiras em principio, buscando unir a execucdo e o controle do
processo de Planejamento Estratégico. A proposta parte do pressuposto
de que as empresas definem metas, mas ndo definem sistemas de
acompanhamento (KAPLAN; NORTON, 1997). Segundo Padoveze e
Bertolucci (2009), o sistema é similar ao Tableau de Bord, criado na
Franca, que tem por funcdo identificar fatores-chave de sucesso,
passiveis de medic¢ao para ajudar a conduzir uma empresa.

Em sua planificagdo, conforme a figura acima, o BSC mede o
desempenho organizacional através de quatro perspectivas basicas:

e Financeira: foca em como a empresa é vista por seus acionistas
Ou proprietarios;

e Cliente: foca em como a empresa é vista pelo cliente e como
ela pode atendé-lo da melhor forma;

e Processos internos: foca em quais processos de negdcio a
organizacdo precisa ter exceléncia;
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e Aprendizado e crescimento: foca na capacidade da
organizagdo em melhorar continuamente e se preparar para o
futuro.

Percebe-se nesta composi¢cdo, que o BSC promove uma relagdo
de causa e efeito entre as perspectivas para a estratégia de negécio.
Assim, é possivel observar que cada perspectiva exerce influéncia sobre
outra e vice-versa, e que todas vdo influenciar a implementacdo da
estratégia de negécio (LOBATO, 2006).

Phillips (2007) argumenta que a segunda geracdo de BSC, que
conta com a integracdo do conceito de mapa estratégico, amplia a
relacdo de causa e efeito, tornando-a efetiva, pois 0 mapa pode ser usado
para especificar elementos criticos e suas ligacGes com a estratégia. Para
0 autor, o principal ganho com a aplicagdo de mapas sobre 0 BSC, é a
substituicdo de relagBes simplistas por relagdes de causa-efeito de gestéo
estratégica com o desempenho.

As vantagens da utilizacdo do BSC residem na jungdo que a
ferramenta faz de variaveis financeiras e operacionais (ndo financeiras).
Ele ainda, permite a otimizacdo da informacdo, pois serve como um
painel de controle sisttmico que proporciona visdo de toda a
organizagdo para 0s gestores. Algumas informacles estratégicas
possiveis de serem verificadas através dos indicadores do BSC, segundo
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2013) sdo:

e Localizacdo de problemas;

Definicdo de rumos;

Prevencao de turbuléncias;

Apontar tendéncias para o futuro;

Entender o caminho da empresa.
Essa ferramenta pode servir ao processo de controle do
Planejamento Estratégico a fim de apurar os resultados do desempenho
da execugdo do plano estratégico através da ordenada medigdo e
classificacdo de resultados. A medi¢do e comparacdo de resultados,
etapas anteriormente mencionadas do controle, podem ser supridas por
esse mecanismo. Neste sentido, 0 BSC pode ser instrumento fomentador
de mudancas estratégicas, pois conforme citam Padoveze e Bertolucci
(2009), apesar de possuir conotacdo estratégica, 0 BSC é basicamente
operacional.

O BSC ainda é a ferramenta mais utilizada quando se trata de
controle estratégico e explicitacdo da estratégia corporativa. Segundo
Rigby e Bilodeau (2011), 47% das empresas usaram essa ferramenta no
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ano de 2010. Este cenario demonstra a importancia, bem como a
preferéncia pelo BSC enquanto ferramenta de controle.

Pondera Phillips (2007), que ndo existe um sistema de BSC
universalmente adequado a qualquer tipo de organizagdo, pois as
métricas a serem utilizadas dependerdo de como a organizagdo se
posiciona e de suas escolhas estratégicas. Levanta dividas, ainda, o
autor, quanto ao fato de o uso exclusivo de um BSC como ferramenta de
controle estratégico ndo ser a formulagdo adequada em mercados
dindmicos. Compreende-se que unicamente 0 uso do BSC, ndo € a
melhor configuragdo para se instituir um processo de controle
estratégico.

2.3.4 Mudanga Estratégica (Revisdo e Melhoria)

Essa parte do processo de controle estratégico compreende
procedimentos de revisdo e melhoria do Planejamento Estratégico da
organizacgdo. Essa fase surge imediatamente ap0s a organizacgdo ter feito
as medicdes e avaliado os resultados gerados pela implementacéo.

Por mudancga organizacional Herzog (1991, apud Wood Junior,
1995) cita que a mesma engloba alteracbes fundamentais no
comportamento humano, nos padrfes do trabalho e nos valores. Pode-
se, inclusive, afirmar que as organizagdes somente mudam em meio a
crises e embora as mudancas sejam aleatdrias, as organizacOes
necessitam estar mudando continuamente para atender aos novos
preceitos de mercado.

Nessa abordagem, Wood Junior (1995) aponta que abordar a
tematica de mudanga organizacional ndo é facil em razdo da
profundidade e complexidade do tema. Da-se enfoque a mudanca
através da cultura e tal fato é explicado pelas modificacdes do ambiente
como o surgimento de novos competidores, reducdo do ciclo de vida dos
produtos e clientes mais exigentes. A cultura surge como uma
possibilidade de principio de mudanca, pois ndo ha mais a opcdo de
mudar ou ndo mudar.As organizagBes devem tornar-se proativas em
relacdo as mudancas, desenvolver um agudo senso de percepcdo em
relacdo ao ambiente e compreender 0s mecanismos das mudancas para
ajustarem-se, ou seja, gerir a mudanga.

Administrar a mudanga estratégica ndo € um processo facil ou
tranquilo na maioria das organizacGes. Isso se deve, em principio, a
dificuldade que as pessoas tém em tratar de mudangas e do desconforto
gue ela causa inicialmente. De acordo com Whittington (2002), para se
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proceder a mudanga, antes se deve fazer as pessoas reconhecerem a
necessidade de mudar. Nessa premissa, a capacidade de aprender mais
rapido que os concorrentes € a Gnica vantagem competitiva sustentavel.

Whittington (2002) afirma que a vantagem verdadeiramente
sustentavel consiste em adaptar-se e aprender. O autor argumenta em
favor da mudanga, uma vez que afirma que as alteragdes estruturais
podem ser lentas e dificeis, mas necessarias. Ha ainda, a dificuldade de
mover 0s gerentes em favor dessa mudanca organizacional, sendo que
para Whittington (2002), os gerentes podem ser relutantes em gerir
modificacBes na organizacao.

Contudo, a mudanca estratégica comeca pela alta direcdo, uma
vez que as decisbes de nivel estratégico se concentram nesses
patamares. Segundo Johnson, Scholes e Whittington, (2007), apesar de a
alta geréncia influenciar o direcionamento da empresa, ela ndo consegue
controlar tudo, principalmente a implementacdo. S&0 necessarios
mecanismos de controle que possam demonstrar tal necessidade e
facilitar o caminho para a gestéo.

O trabalho da alta direcdo e dos gerentes intermediarios consiste
em criar processos e caminhos que facilitem o contexto da
mudanca.Dessa forma, a varidvel cultura deve se adaptar para acomodar
as mudangas estratégicas, 0s tipos e abrangéncias das mudancas e a
possibilidade de ser mensurada (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007).

A auséncia de um sistema de controle estratégico, por outro lado,
pode conduzir os gerentes a focarem seus esforgos no planejamento e
seus resultados e deixarem de lado a revisdo e mudangas de suas
estratégias. Esta etapa de revisdo e mudangas pode consequenciar um
adequado controle estratégico do processo (PHILLIPS, 20007).

Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2007) existem quatro
tipos de mudanca estratégica que podem ser derivados do processo de
controle do Planejamento Estratégico:



107

Figura 12 — Tipos de Mudanga Estratégica

Escopo da mudanca

. Realinhamento Transformagao
Incremental Adaptacao Evolugao
Natureza
da
mudanca
Big bang Reconstrucao Revolugéo
Fonte: Balogun e Hailey (1999,apud Johnson, Scholes e Whittington,

2007).Adaptado pelo autor.

1

Sobre os tipos acima, 0s autores descrevem:

Adaptacdo: é uma espécie de mudanca que ndo gera
modificacBes incrementais ao atual panorama da organizacao,
ou seja, € o tipo de mudanca mais comum e facil de ser
implementado visto ndo mudar radicalmente os processos;
Reconstrugdo: é também uma mudanga rapida e que ndo gera
grandes alteragdes no paradigma vigente ou na forma como a
empresa esta posicionada, mas pode exigir grandes mudancas
estruturais na organizacéo;
Evolucdo: nessa forma de mudanca, a alteracdo do paradigma é
necessaria e o0 processo pode ser lento. Nesse método, deve-se
agir proativamente e atuar preventivamente;
Revolucdo: essa forma de mudanca exige completa
transformacdo do paradigma e da estratégia, em que tanto o
direcionamento quanto a forma como a empresa se coloca no
ambiente e atua, devem ser revistos.

Phillips (2007) considera que quando 0s gerentes tomam

conhecimento por parte do controle estratégico das mudangas no
ambiente competitivo, devem ajustar sua estratégia, pois ndo se poderia
mais prosseguir com a estratégia original.

Hill e Jones (2013) compdem as fases no processo de gestdo da

mudang¢a em uma organizacéo, sao elas:
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1 Determinar a necessidade de mudanca: reconhecimento pelos
gestores da necessidade de mudar, o que pode ser feito através
de uma anélise de ambiente ou analise SWOT;

2 Determinar os obstaculos a mudanca: identificar quais 0s
possiveis obstaculos que possam surgir como, por exemplo,
aqueles que se referem a cultura;

3 Gerir a mudanca: necessita de uma organizagdo interna para
melhor posicionar os agentes de mudancga e suas acoes;

4  Avaliar a mudanca: a avaliacdo da mudanca é necessaria para
saber se as modificacbes conduziram a empresa a um melhor
desempenho organizacional. Pode ser feita de maneira
quantitativa com indices, ou mesmo através de comparacles
com 0s concorrentes.

Mudanca estratégica significa conduzir a empresa de um estado
presente em direcdo a algum estado futuro, de maneira a modificar a
atuacdo da estratégia a fim de causar melhoramento (HILL; JONES,
2013). Nesse prisma, as mudancas estdo amparadas na constante busca
ou manutencdo de uma vantagem competitiva que provoque melhor
desempenho as organizagdes na medida em que os gestores aperfeicoam
suas competéncias internas.

A mudanca originaria do processo de controle do Planejamento
Estratégico é capaz de fornecer bons direcionamentos para as
organizagdes, visto que representam o resultado das acOes e resultados
gue a empresa ja empenhou durante a trajetoria do planejamento.

2.3.4.1 Correcdo do Planejamento Estratégico e sua implementacéo

Essa etapa do processo de controle do Planejamento Estratégico
advém da constatacdo do ndo alcance das metas corporativas tracadas a
partir da construcdo do planejamento, implementadas segundo os
principios dessa fase e ainda medidas, avaliadas e revisadas a partir do
controle. Dessa forma, pode-se manter o planejamento frequentemente
adaptado as atuais necessidades da organizacéo e seus stakeholders, bem
como corrigir os desacertos rumo ao melhoramento continuo.

O desafio dos gerentes consiste em saber onde podem agir, pois
muitas vezes o reposicionamento exige uma revolugdo rapida e drastica.
Todavia, afirmam os autores, apesar de ndo haver formula para definir
estas posicOes, nem toda empresa precisa mudar o tempo todo
(MINTZBERG; AHLTRAND, LAMPEL, 2000).



109

O fato de que exigir dos gerentes um posicionamento no processo
de controle estratégico para que tomem decisGes ap6s se fazer a
avaliacdo do desempenho, é imperativo para se evitar as mudancas
emergenciais, ou “apagar incéndio”, pois dentro de um processo
organizado e sistematico de controle, os gerentes podem agir sobre o
processo de maneira a corrigi-lo e manter a organizagdo rumo ao
alcance dos objetivos (ROBBINS, 2003).

Toda acdo corretiva, seja do Planejamento Estratégico ou da
estratégia, ou simplesmente da implementacdo destes, deve ser
acompanhada de etapas preliminares devidamente cumpridas. Nesse
sentido, uma agéo corretiva é uma mudancga que o administrador faz no
funcionamento de uma organizacdo para garantir que ela alcance os
objetivos de modo mais efetivo e eficiente. A acdo corretiva pode ser
simples ou complicada (CERTO; PETER, 2005).

Essa acdo corretiva visa ao melhoramento do préprio processo de
Planejamento Estratégico como um todo, seja na construcdo,
implementacdo ou no controle. Uma vez que se verifiquem e constatem
nas analises quantitativas e qualitativas que os padrbes preestabelecidos
pelo planejamento ndo foram atingidos, os gerentes devem optar por
cursos de aglo para corrigir os desvios. Apés minuciosa analise dos
dados, precisa-se tomar a decisdo de corrigir o planejamento ou sua
implementacdo.

No primeiro caso, pode ocorrer que 0s objetivos e padrdes
tenham sido preestabelecidos em ambito muito baixo ou muito alto, ou
ainda, baseados em analises inconsistentes. No segundo caso, pode
ocorrer que a equipe ndo esteja preparada para a execugdo requerida
(CERTO; PETER, 2005). Tanto o documento de Planejamento
Estratégico pode conter métricas ndo possiveis de serem suportadas pelo
mercado, as quais representardo o0 insucesso deste, quanto a
implementacdo pode ndo ser ideal a ponto de executar a contento 0s
planos elaborados no documento.

Podemos listar dois caminhos para a correcdo e fechamento do
processo de controle do Planejamento Estratégico (NEWMAN, 1986;
CERTO; PETER, 2005; KICH; PEREIRA, 2011, ACKOFF, 1975;
ROBBINS, 2003; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011):

e Corrige-se 0 Planejamento Estratégico ou a estratégia
organizacional
- Motivos possiveis: superestimacdo das metas organizacionais;
andlise insuficiente ou superficial do ambiente que resulta em
objetivos irreais; modificacdes nos cenarios analisados
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(econdmico, social, cultural e outros conforme o planejamento
da organizacdo); informagdes inconsistentes utilizadas no
processo de planejamento.
- Acles necessérias: revisar em reunido 0s objetivos
estratégicos, 0 posicionamento, a estratégia organizacional, a
missdo, visdo, valores da empresa ou as metas de alcance e
revisar o Planejamento Estratégico.

e Corrige-se a implementacdo do Planejamento Estratégico
ou da estratégia organizacional
- Motivos possiveis: a estratégia ndo foi comunicada com
perfeicdo; Problemas com a cultura que ndo esta adaptada ao
processo de planejamento; a lideranga ndo apoia a estratégia; a
estrutura ndo estd favorecendo a execucdo dos planos; as a¢oes
de execucdo estratégica sdo falhas.
- Acdes necessarias: treinar a equipe para melhor desempenhar
sua funcdo; promover sensibilizacdo acerca da cultura e dos
processos de planejamento estratégico; estratificar as equipes e
dimensiona-las conforme a necessidade de implementacéo;
adequar a estrutura ao formato necessario; liderar o processo
apoiando-0 a partir da alta administragdo; criar canais de
comunicacao de sejam eficientes e ordenados acerca das a¢des
do Planejamento Estratégico.

A necessidade de os gerentes intervirem no processo do
Planejamento Estratégico, apds seu efetivo controle, podemos associar a
técnica de analise de cenarios. Essa técnica, que considera as
imprevisibilidades do ambiente e as situagcbes de complexidade que as
organizacgdes enfrentam, busca preparar as empresas para os futuros
possiveis, a fim de melhor enfrentarem o ambiente competitivo. Nesse
sentido, Moritz, Moritz e Pereira (2012), citam que a analise de cenarios
prospectivos permite as organizagBes responder rapidamente ao
ambiente e melhor competir. Segundo Hill e Jones (2013), a analise de
cenarios baseia-se no fato de que o futuro é imprevisivel e, portanto,
pode servir ao processo de Planejamento Estratégico uma vez que ela
presume a formulacdo de planos baseados em cenarios hipotéticos sobre
o futuro.

Esse plano de contingéncia criado através da analise de cenérios é
uma ferramenta que visa a favorecer o processo de controle do
Planejamento Estratégico e, mais especificadamente, a mudanca
organizacional. Nesse contexto, esse plano visa a preparacdo da empresa
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para possiveis mudangas estratégicas necessérias e identificadas no
processo de controle.

Esse plano tem caréater preventivo e antecipatdrio, no sentido que
é confeccionado antes que situacfes possivelmente ocorrerem. Essa
ferramenta pode ser confeccionada a partir da construcdo do
Planejamento Estratégico e ser utilizada em conjunto com a etapa de
mudanca organizacional como auxiliar ao processo de redirecionamento
a partir do controle estratégico. Segundo Hill e Jones (2013), a andlise
de cenérios faz com que os gestores entendam a dindmica e a natureza
de seu ambiente e pensem em como resolver as circunstancias de
maneira estratégica. Face a imprevisibilidade, sugerem os autores, a
antecipacao.

2.4 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

As questdes sobre desempenho sdo costumeiramente ponderadas
a partir do sucesso financeiro de uma determinada organizag&o.
Todavia, pode-se entender que o sucesso financeiro ndo pode sozinho
representar uma medida de desempenho global da mesma, pois existem
outras variaveis que podem indicar desempenho e ndo necessariamente
retorno financeiro, como nivel de satisfacdo dos clientes, melhoria de
processos internos, parceria com fornecedores, por exemplo.

Contudo, também ndo se pode separar resultado financeiro do
desempenho organizacional. Nesse sentido, Porter (1989) relaciona que
o fato de a rentabilidade de uma empresa estar abaixo ou acima da
média de sua industria, deve-se ao posicionamento da organizacdo. Para
0 autor, uma empresa que se posiciona bem é capaz de obter altos
retornos, mesmo que a estrutura seja desfavoravel e a rentabilidade
média, modesta. Essa concepcdo corrobora com a ideia de que o
desempenho organizacional é medido através dos resultados
numeéricos/financeiros produzidos pela organizacéo.

Como exemplo dessa premissa, pode-se relacionar o BSC, que
compde medidas operacionais como aprendizado, processos internos e
clientes e que direciona todos os esfor¢os dessas para a expansao e
melhoramento da perspectiva financeira, entendendo que uma vez
satisfeitos os demais processos, o resultado financeiro aplica-se como
consequéncia (LOBATO, 2006). Apresenta-se a ferramenta BSC,
portanto, como um importante instrumento para se demonstrar
desempenho.
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Segundo Porter (1989), sdo trés as estratégias possiveis para
posicionar uma empresa e conferir a ela uma vantagem competitiva, a
que ele chama de estratégias genéricas: lideranca em custo,
diferenciacdo e enfoque (em custo ou diferencia¢do). Ainda, segundo
Porter (2009), a busca de uma vantagem competitiva e melhor
desempenho frente aos concorrentes, passa pelo posicionamento e pelas
escolhas que a organizacao € capaz de fazer, ou seja, uma empresa deve
optar por alguns caminhos em detrimento de outros. Porter (1989)
assegura que as organizagGes que alcancardo melhor desempenho séo
aquelas que conseguirdo executar apenas uma dentre as trés estratégias
genéricas.

Os estudos de Pinho e Silva (2001) indicam o afirmado por
Porter. Constatou-se, através deste, que as organizacdes que tiveram os
melhores desempenhos optaram pela estratégia genérica de
diferenciacdo, seguida pela estratégia de lideranga em custo. E as
empresas que optaram por posicionamentos intermediarios, tiveram os
piores desempenhos.

Segundo Porter (1989), a principal pe¢a de um Planejamento
Estratégico € a escolha de uma estratégia genérica. Dessa forma e
entendido o papel que a escolha e o posicionamento estratégico podem
desempenhar, a empresa prepara-se para a busca da vantagem
competitiva e do desempenho superior. Essa relagdo entre planejamento
e estratégia é essencial para o autor, para a busca do desempenho. Pode-
se entender que o Planejamento por si s, ndo é uma ferramenta que
afete diretamente o desempenho organizacional, mas que por meio dela,
este poderd ser alcangado.

Brito e Brito (2012) citam que a vantagem competitiva de uma
organizacdo € a principal hipotese para explicar o desempenho das
empresas. Vantagem competitiva, encontrada em Porter (1989), é a
busca de diferencas preservaveis que destaquem a empresa em relagéo
aos concorrentes. Ao mesmo sentido, Brito e Brito (2012) ratificam a
conclusdo da pesquisa anterior, mantendo o crescimento — consequéncia
do desempenho organizacional - associado a vantagem competitiva das
organizagoes.

Quando falamos em desempenho organizacional, uma das
primeiras ponderac@es refere-se as formas de desenvolvimento que as
organizagdes tém buscado. Um dos caminhos mais citados € o
desenvolvimento pela inovagdo, uma vez que a inovagdo constitui-se em
uma busca necessaria para competir e manter nutrindo uma vantagem
competitiva. Kim e Mauborgne (2005) citam que as organiza¢des devem
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buscar competir atingindo novos mercados, ou oceanos azuis, deixando
de lado a concorréncia e a competicdo predatéria, ou seja, 0s oceanos
vermelhos. Porter (2009) aproxima-se da ideia de inovacdo quando
sugere que estratégia € o desempenho de atividades diferentes dos rivais
competidores de uma mesma inddstria. Seguindo, essa estratégia pode
conseguir para a organizagdo uma vantagem preservavel e conduzi-la a
obtencdo de uma vantagem competitiva.

Brito, Brito e Morganti (2009) buscam compreender como se da
0 desempenho organizacional com base na inovacdo. Tal busca, centra-
se no objetivo de saber se pode haver relacdo entre inovacdo e
desempenho financeiro. Assim, pode-se afirmar que a inovacdo é o
motor de desenvolvimento empresarial e pode conduzir ao desempenho.
O problema reside nas dificuldades de mensurar e classificar
financeiramente tal desempenho. Todavia, 0 estudo dos autores aqui
citados, conduz a premissa que o0 investimento em inovacao é capaz de
aumentar a capacidade de vendas e o crescimento das organizacdes.
Segundo Kim e Mauborgne (2005), a inovacéo aliada & geracdo de valor
podem conduzir as empresas a diferenciacdo e baixo custo, estratégias
que, segundo Porter (1991), podem melhorar o posicionamento
estratégico da empresa proporcionando vantagens sustentaveis a mesma.

Outra abordagem é proposta por Robbins (2003), o qual afirma
que a estrutura das organizacgdes influencia o desempenho desta. O autor
cita duas formas de organizacdo: a mecanicista e a organica. Dessas
restam diferengas no organograma de hierarquias, bem como das
relacGes entre equipes e pessoas. Neste prisma, uma estrutura (orgénica)
tende a ser mais flexivel e menos formal que a outra. E concorde que a
estrutura é fator de influéncia sobre o desempenho organizacional.

Ainda, o desempenho organizacional estd comumente ligado aos
resultados econémico-financeiros obtidos pelas organizagdes. No
mesmo sentido, as medidas internas de eficiéncia e eficcia também
podem representar o desempenho da organizacdo. Nesse contexto a
eficadcia organizacional é colocada em um plano superior ao
desempenho face a sua abrangéncia (BRITO; BRITO, 2012). Eficécia
para Sobral e Peci (2013, p. 6), “[...] é a capacidade de realizar as
atividades da organizacdo de modo a alcancar o0s objetivos
estabelecidos. [...] implica em escolher os objetivos certos e conseguir
atingi-los; sua principal preocupagdo é com os fins”.

Robbins (2003) questiona-se se 0 planejamento pode melhorar o
desempenho da organizacdo. Nesse enfoque, o autor afirma
gualitativamente e ndo estatisticamente que os resultados globais das



114

organizacBes que utilizam o planejamento, sdo melhores. Todavia
reconhece também, que existem diversas pesquisas buscando e
angariando argumentos em contrario.

Sobre a relagdo entre planejamento e desempenho organizacional
resultam nas conclusdes a seguir (ROBBINS, 2003):

e O planejamento formal pode ser relacionado ao maior
crescimento das vendas e receita, lucros mais elevados, maior
retorno sobre os ativos e outros;

e A qualidade do processo de construcdo e implementacdo do
planejamento contribuem para o melhor desempenho;

e As organizacdes e seus lideres aprenderam que o planejamento
ndao deve ser um processo estatico e consideram cenarios
alternativos e planos de contingéncia através da incorporagéo da
cultura;

e Apesar de ndo poder afirmar que o planejamento estratégico
possa ser um gerador de criatividade, também ndo se pode
afirmar que sua auséncia permita o0 aparecimento da
criatividade;

e As pesquisas que listam insucessos do planejamento, também
indicam sérias dificuldades no ambiente.

O desempenho organizacional pode variar conforme a empresa
em razdo de uma série de motivos. Esses motivos geralmente se
encontram no cerne da estratégia (BRITO; VASCONCELOS, 2004).
Essas diferencas concentram-se nas diferencas das proprias
organizagdes tais como, tamanho, produto, pessoas, localizagdo,
organizacdo e historia.

A relagdo entre os objetivos organizacionais que sdo definidos
através de um processo formal de Planejamento Estratégico e o
desempenho organizacional pode encontrar fundamentos sélidos. Nesse
entendimento, pode-se afirmar que dois argumentos tém permitido
concluir pela melhoria do desempenho das organizagbes: 1) A
organizacdo possuir objetivos bem especificos (ndo genéricos) e
definidos; 2) A organizacdo possuir objetivos desafiadores (SOBRAL;
PECI, 2013).

Deve-se pensar em desempenho organizacional por intermédio
dos conceitos de Porter (1989) e Brito e Brito (2012), em que a busca
pelo desempenho estd centrada na estratégia corporativa localizada
dentro das perceptivas trabalhadas acerca da construcdo do
Planejamento Estratégico, que se centra neste documento.
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Dessa forma, entende-se que uma estratégia, construida a partir
do Planejamento Estratégico e orientada para a busca de uma vantagem
competitiva pela organizacdo, pode ser motor de desempenho de
maneira global e ndo exclusivamente econdmico/financeiro. N&o
podendo, todavia, desprezar outras abordagens possiveis sobre
desempenho organizacional como a inovagao e a estrutura, tdo pouco a
financeira, em razdo de ser a abordagem preferida pelas organizacdes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este projeto de pesquisa buscou desenvolver, por meio de
métodos de ciéncia aplicada, o tema central que trata do controle
estratégico no processo de Planejamento Estratégico. O método esta
descrito neste item e contém toda a trajetoria de pesquisa, bem como as
formas de coleta e andlise e, ainda, os fundamentos metodoldgicos que
nortearam as escolhas aqui feitas, com base na busca pela confiabilidade
e validade cientificas.

O conhecimento cientifico é um tipo de saber regrado e
direcionado por certos principios em sua aplicacdo como, por exemplo,
a sistematicidade de seu método de busca. Podemos diferenciar
conhecimento cientifico de outros conhecimentos possiveis como, por
exemplo, a religido, a filosofia e 0 senso comum, entendendo que o
processo de construcdo do saber cientifico é aquele inerente ao cientista,
ou seja, ao investigador que busca compreender uma realidade e, através
de um método valido, identificar possiveis solucdes.

Nesse sentido, Lakatos e Marconi (2000) entendem que ciéncia é
uma forma de conhecimento que busca fatos e, através de um método
sistematico, resolve questdes até entdo desconhecidas, partindo do
principio de que o conhecimento contemporaneo néo é finalistico, mas
apenas exato para 0 momento e situacdo em que é formulado.

Nesse caminho, ciéncia é uma atividade que busca a verdade
através da experimentacdo, ou seja, ndo se conforma com conjecturas ou
especulacdo, mas somente com a prova através de uma busca ordenada e
factivel de dados sobre o problema (LAKATOS; MARCONI, 2000). O
conhecimento cientifico busca ir além do que é verificavel através dos
sentidos, ou seja, do empirico, buscando compreender as causas
primeiras (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2013), indo além do que ¢é
verificavel através dos sentidos (RICHARDSON, 2012).

Segundo Castro (1978), o objeto da atividade cientifica é a
classificacdo metodica dos fatos, onde se buscam regularidades e
padrbes que sejam possiveis de serem enquadrados como comuns aos
fatos semelhantes.

O método para a ciéncia é sua estrada, onde o pesquisador vai
procurar caminhar para conseguir os resultados almejados, pois todo
tipo de ciéncia precisa de métodos, mas nem tudo que se utiliza de
métodos é ciéncia, porque outras formas de conhecimento também
podem possuir os seus. Para Bunge (1980), método consiste em uma
estratégia geral que deve estar contida em toda e qualquer pesquisa
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cientifica, independentemente do assunto.O método estabelece a dire¢do
gue o cientista vai percorrer para atingir os resultados pretendidos
(LAKATOS; MARCONI, 1991). Todavia, 0 método forma e ndo
informa, ou seja, para o autor, a metodologia néo dispensa a experiéncia
ou tampouco exclui a originalidade, devendo a atengdo focar-se no
trabalho do pesquisador.

O método aplicado a questdes e problemas sociais, dd nome a
ciéncia social, que enquanto ramo da ciéncia tem por objetivo buscar o
desenvolvimento do homem e da sociedade. Ao longo dos anos, as
ciéncias sociais fizeram usodos mesmos métodos praticados em outras
ciéncias factuais como, por exemplo, inducdo, generalizacdo e
estatistica. Todavia, com a modificacdo dessa forma de pensar, podemos
entender que as ciéncias sociais devem ser analisadas de maneira
diferenciada das demais (RICHARDSON, 2012).

Ciéncias sociais costumam tratar de diferentes areas do
conhecimento que se preocupam com fendmenos sociais, econdmicos,
politicos, psicoldgicos, culturais e educacionais. Todos estes fendbmenos
voltados a percepcdo das relagdes humanas de carater social (GODQY,
1995a).

Demo (1985) destaca algumas caracteristicas inerentes as
ciéncias sociais a saber:

e O sujeito das ciéncias sociais — 0 homem — é muito mais
complexo que outros sistemas;

e O sujeito homem é histérico e, portanto, permanece em
constante situagéo de estar, e ndo ser, face a sua evolugao;

e Existe uma identidade entre sujeito e objeto de pesquisa;

e O objeto das ciéncias sociais é ideoldgico.

Entre os defensores das ciéncias sociais, podemos citar Weber
(2009, p. 3): “Deve-se entender-se por sociologia [...] uma ciéncia que
pretende compreender, interpretativamente a acdo social e assim
explic-la causalmente em seu curso e em seus efeitos”.

3.1 DELIMITAGAO DE PESQUISA

A presente pesquisa foi delimitada quanto & abrangéncia do
estudo a fim de atender as abordagens de Planejamento Estratégico,
todavia focando em seu processo de controle. Essa delimitagdo envolve
a busca por compreender as referéncias e pesquisa que versem sobre
controle estratégico. Este recorte deve-se ao fato do baixo nimero de
publicacBes existentes sobre essa etapa do processo estratégico, bem
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como a importancia da sua existéncia face a necessidade de realimentar
com informagdes o ciclo de Planejamento Estratégico.

Para tanto, a pesquisa in-locofoi realizada na Universidade do
Oeste de Santa Catarina, UNOESC, universidade de modelo multicampi
presente no Oeste e meio oeste catarinense. A UNOESC é uma fundagéo
de direito privado, fundada pelo poder publico e pela sociedade civil. A
instituicdo atua no ensino fundamental e superior. Em razdo de possuir
um processo de Planejamento Estratégico ja constituido, a universidade
foi parte do objeto de estudo desta pesquisa. As areas de estudo na
universidade serdo abrangidas pelo aspecto geografico e
estrutural/administrativo.

Quanto ao aspecto geografico, o estudo compds as unidades da
UNOESC, sendo que a universidade possui unidades desde o meio
oeste, até todo o oeste, na fronteira com a Argentina. A universidade
possui cinco campi principais e, ainda, outras seis unidades menores
(UNOESC, 2009).

Quanto ao aspecto estrutural/administrativo, o estudo buscou
focar no processo de Planejamento Estratégico existente na instituicéo,
principalmente a partir e através da reitoria e das vice-reitorias. Em
razdo do Planejamento Estratégico abranger toda a organizacdo, ndo
serdo levados a estudo, os aspectos tatico e operacional dos planos da
organizacao.

Quanto ao aspecto temporal, o estudo deu-se entre setembro de
2014 e dezembro de 2014. Este recorte é capaz de representar a situacdo
do momento em relacdo ao processo estratégico da universidade, todavia
face aos processos se modificarem ao longo do tempo e, ainda em razéo
dos ciclos anuais de avaliagdo, a gestdo estratégica da organizagdo em
tela pode vir a passar por modificacGes de rotina.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Em ciéncias sociais, 0s grupos de investigacao sdo aqueles que se
relacionam com o objeto de estudo e podem influencia-lo. Nesse
sentido, podemos definir populacdo como o conjunto de elementos que
possuem caracteristicas comuns necessarias a determinado estudo
(RICHARDSON, 2012). Em termos mais praticos, essas caracteristicas
podem ser a regido geogréfica onde estdo inseridos, local onde
trabalham, empresa onde trabalham, atividade, habitos que possuem, por
exemplo.
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A escolha dos sujeitos de pesquisa deu-se em razdo da atividade e
cargo desempenhado de cada sujeito no ambito da UNOESC. Os
sujeitos investigados sdo aqueles que trabalham como dirigentes da
universidade, campus ou setores e que participam em momentos do
processo de Planejamento Estratégico.

Nesse sentido, foi definida a partir do total populacional dos
agentes da universidade, uma amostra intencional, a partir dos cargos de
chefia formal e dos atores mais diretamente envolvidos com o processo
de Planejamento Estratégico. Os sujeitos de pesquisa podem ser
encontrados através dos organogramas da Fundacdo Universidade do
Oeste de Santa Catarina — FUNOESC e da UNOESC nas figuras 15 e 16
a seguir:
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Figura 13 — Organograma da FUNOESC
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Fonte: FUNOESC (2014).
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Figura 14 — Organograma da UNOESC
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Fonte: UNOESC (2014b).

Os sujeitos identificados através de intencionalidade, com base
nos organogramas anteriormente expostos, séo citados no quadro 4:
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Quadro 4 - Sujeitos de Pesquisa

GRUPO ESTRATEGICO DA UNIVERSIDADE

1 Presidente da FUNOESC

2 Reitor

3 Vice-Reitor Académico do Campus Joagaba

4 Vice-Reitor do Campus da cidade de S&o Miguel do Oeste

5 Vice-Reitor do Campus da cidade de Videira

6 Vice-Reitor do Campus da cidade de Xanxeré

7 Diretor da unidade da cidade de Chapecd

8 Diretor Executivo

GRUPO RESPONSAVEL PELA CONSTRUGAO E
ACOMPANHAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1 Assessor de Planejamento Estratégico

2 Assessor de Planejamento Estratégico (Software)

3 Gerente Administrativo do Campus da cidade de Sdo Miguel do Oeste

4 Gerente Administrativo do Campus da cidade de Videira

5 Gerente Administrativo do Campus da cidade de Xanxeré

6 Gerente Administrativo da unidade da cidade de Chapeco

Fonte: O Autor (2014).

Os cargos acima citados sdo exercidos por participantes do nivel
estratégico e de assessoramento ao Planejamento Estratégico na
organizacdo. Esses representam o conjunto de elementos envolvidos no
processo de controle do planejamento designados por portaria para tal
atividade ou, ainda, através do organograma da universidade, alocados
em seu nivel estratégico, devidamente demonstrado nos organogramas
da FUNOESC e da UNOESC. Os sujeitos totalizam 13 (treze)
entrevistados, uma vez que alguns cargos sdo acumulados por uma Unica
pessoa.

Tais escolhas fundamentam-se no fato de que os agentes citados
sd0 0s participantes mais diretos no processo estratégico da
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universidade, seja da construcdo, ou do controle do planejamento. Face
a aderéncia dos agentes citados ao cerne da busca desta investigacdo, a
amostra intencional foi definida conforme citado.

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

As escolhas metodologicas tém origem no conhecimento
acumulado do pesquisador, que pode direciona-la conforme as
necessidades do problema/objeto e ainda incutir na pesquisa seus
pressupostos quanto ao método. Segundo Castro (1978), para cada
problema existem varios métodos de tratamento possiveis. Todavia, €
preciso definir as escolhas mais adequadas que nos conduzam a
responder com clareza a pergunta levantada na pesquisa. Qualquer
estratégia utilizada em pesquisa cientifica é¢ fundamentada pelos
pressupostos carregados pelo pesquisador ao trabalho e representam sua
maneira de enxergar o mundo ao seu redor (RICHARDSON, 2012).

A pesquisa foi delineada partir das seguintes categorias:

Filosofia da pesquisa;

Ldgica da pesquisa;

Abordagem do problema;

Obijetivos da pesquisa;

Estratégia da pesquisa;

Horizonte de tempo;

Coleta de dados.
Os pressupostos do pesquisador e, por consequéncia, sua pesquisa
em relacdo ao homem e & sociedade podem ser expressos pela
epistemologia utilizada no trabalho. A partir dessa escolha, podem-se
orientar as selecdes do método e das técnicas da pesquisa.

A légica da pesquisa, ou seu método de abordagem, € indutiva,
pois descreve que deve a pesquisa caminhar de planos particulares para
os gerais (LAKATOS; MARCONI, 2000). Para Richardson (2012), o
método indutivo é um processo que inicia com dados ou observagdes
particularizadas para chegar a proposi¢des gerais. Nessa acepgao, com
base em uma amostra ou um estudo, pode-se generalizar a fim de
afirmar que os fendmenos que acontecem com aquele grupo, podem ser
extensivos a outros grupos em condigdes similares e com caracteristicas
similares.

No método indutivo, o pesquisador conduz sua investigacdo,
caminhando do particular para o geral. Cervo, Bervian e Da Silva (2013)
complementam que a inducdo pode conduzir a verdades e sustentar-se,
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na maioria das vezes, através de premissas novas que subsidiem o0s
fatos, uma vez que ndo é a repeticdo das observagBes que conduzem a
concluséo.

Utilizou-se ainda, a abordagem indutiva, pois as inferéncias
realizadas a partir dela, pretende-se que sejam passiveis de
generalizagdo, guardadas as caracteristicas relevantes e particularidade
do caso. Entende-se que este estudo pode vir a ser referenciado a partir
desse caso, para outros que apresentem como problema o processo de
controle do Planejamento Estratégico.

A abordagem do problema foi feita através de uma andlise
qualitativa, pois ndo pretende empregar um instrumental estatistico para
averiguacdo da problematica. Segundo Creswell (2010), a investigacdo
qualitativa dispde de diferentes concepgdes filosdficas, estratégias de
investigagdo, métodos de coleta e analise e interpretacdo, em
comparagdo com a pesquisa quantitativa. A escolha da abordagem seja
qualitativa ou quantitativa, depende da forma como se pretende analisar
0 problema. Nesse entendimento, este estudo busca abordar o problema
de maneira qualitativa, fundamentando-se no fato de que o objeto de
estudo é complexo e representa um quadro singular, que requer analise,
onde as quantificacbes ndo poderiam exprimir com detalhes nossa
busca. E ainda guarda perceptivel subjetividade (RICHARDSON,
2012).

Richardson (2012) explicita que existem pelo menos trés
situacGes que requerem estudos qualitativos, a saber:

1 SituacBes em que se necessita substituir informacdes estatisticas
por dados qualitativos;

2 Situagdes que busquem compreender dados psicolégicos;

3 Situagdes que busquem, através de observacdo qualitativa,
indicadores de funcionamento das estruturas sociais.

A pesquisa realizada na UNOESC e abordagem ao problema
proposto, adequa-se aos trés itens acima citados, porque sua busca
reside na tentativa de compreender uma determinada estrutura.Utilizou-
se de abordagem qualitativa ao problema, uma vez que as temaéticas
contidas neste, como o controle do Planejamento Estratégico e
desempenho organizacional, ndo sdo quantificAveis e guardam certa
subjetividade. Desse modo, o olhar qualitativo pode melhor responder as
questdes formuladas.

Os critérios necessarios a esta escolha, centram-se nos aspectos
de confiabilidade e validade. O primeiro exprime a capacidade de os
instrumentos utilizados produzirem mediges constantes se aplicados a
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fendmenos idénticos. O segundo exprime a capacidade do instrumento
em produzir conclusdes corretas (RICHARDSON, 2012). Segundo
Cooper e Schindler (2003), o fato de o instrumento de pesquisa ser
preciso o suficiente para ndo influenciar as respostas presume o critério
de validade interna. E a confiabilidade presume estabilidade ou néo
variagdo, hem como equivaléncia e consisténcia interna.

Esta pesquisa estimou critérios de confiabilidade através do
cuidado com o trato e registro da coleta de informagdes, uma vez que
qualquer categorizacdo precisa ser fundada em critérios universalmente
aceitos. Isto serd feito através de corroboracdo de dados obtidos em
pesquisa com varias fontes. Quanto ao critério de validade, 0 mesmo foi
atendido evitando a subjetividade desregrada dos fundamentos e
referenciais aqui expostos.

Como objetivos da pesquisa, Richardson (2012) elenca trés tipos
de especificagdo do plano de pesquisa ou objetivos da pesquisa:
exploratdria, descritiva e explicativa. Optou-se neste trabalho, por uma
andlise explicativa, uma vez que esta concentra-se na analise e busca das
causas ou consequéncias do fato.

A analise explicativa foi utilizada, pois se pretendeu com este
estudo analisar a causa e consequéncias do processo de controle do
Planejamento Estratégico sobre a organizacdo e seu desempenho. Nesse
sentido, a analise explicativa permite o registro, andlise, classificacdo e
interpretacdo dos fenbmenos a fim de identificar seus fatores
determinantes, ndo se limitando a descrever os fenémenos e tdo pouco a
explora-los interferindo no contexto, mas apenas explicar para melhor
entendimento e geragao de aplicacdo posterior.

Como estratégia da pesquisa, foi adotada a forma de estudo de
caso para a presente averiguacdo. Um estudo de caso é uma investigacdo
extensiva de um Unico exemplo de fendmeno. Busca entender a
dindmica do ambiente pesquisado e através de uma investigacdo
empirica que tratara os fenémenos dentro de seu real contexto, podendo
produzir corretas observacdes a serem tratadas (YIN, 2010).

O estudo de caso é uma maneira de se fazer pesquisa em ciéncia
social, por ser adequado quando o pesquisador deseja buscar respostas
para perguntas acerca de “como?” e “por que?:”. Nesse prisma, segundo
Yin (2010), o estudo de caso favorece situagdes em que o pesquisador
ndo tem controle sobre os eventos comportamentais efetivos e quando o
foco se encontra em fenémenos contemporaneos.

Seu propdsito € “[...] analisar intensivamente uma dada unidade
social” conforme nos cita Godoy (1995b). Tem enfoque exploratério e
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descritivo, onde o pesquisador deve se utilizar de uma variedade de
dados coletados muitas vezes em diversos momentos e de variadas
fontes. S&o em sua esséncia qualitativos, mas podem também os estudos
de caso, comporem com dados quantitativos (GODOY, 1995b).

Essa estratégia de pesquisa pode contribuir com o conhecimento
que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos
e de grupo. O estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga
fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto real e em especial
guando os limites entre os fendmenos e o contexto ndo sdo bem
definidos (YIN, 2010).

A escolha da estratégia de pesquisa, 0 estudo de caso, deveu-se
ao fato de que o problema de pesquisa serd aplicado ao caso da
UNOESC e seus procedimentos de Planejamento Estratégico. Por
desenvolver o planejamento desde meados de 2007, a universidade tem
procedimentos cunhados sobre a construgdo, implementacdo e controle
do Planejamento Estratégico e pdde ser campo de estudo desta
investigacdo, por apresentar capacidade de fornecer as respostas que
aqui buscamos.

Entende-se que o estudo de caso da UNOESC, frente ao objetivo
de pesquisa, é singular ao passo em que ndo se pode reconhecer as
mesmas caracteristicas e particularidades deste em outro, mesmo que
com mesma objetivacdo e entendimento metodoldgico.

O horizonte de tempo foi transversal, pois os dados foram
coletados uma Unica vez em um determinado espaco temporal para
posterior analise e explicitacdo da coleta. Esta escolha deve-se ao fato de
gue o processo de controle do Planejamento Estratégico utilizado na
UNOESC ¢é estdtico quanto a sua execugdo por ndo permitir
flexibilidade ou modificacdes constantes. Todavia 0 processo nao é
imutavel, o que permite a identificacdo de melhorias.

Em resumo, face as escolhas metodoldgicas aqui expostas, 0
método utilizado na presente pesquisa tem por ordenamento os itens a
seguir:
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Figura 15 - Metodologia da Pesquisa
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Fonte: O Autor (2014).
3.4 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados, fase que compreende a busca por informac6es
acerca do fenbmeno, é uma etapa imprescindivel da pesquisa.
Compreende informagGes que ndo estdo disponiveis em bibliografias ou
qualquer referencial, pois se referem a problemas particulares, conforme
ja indicado anteriormente (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2013).

A coleta estruturou-se no sentido de estimular a maior
participacdo possivel do pesquisador no universo a ser estudado e a ter o
maior contato possivel com os atores que influenciam e atuam na
UNOESC. Para atender aos critérios de confiabilidade e validade,
acredita-se que as formas de coleta devem permitir uma ampla
percepcdo acerca dos fatos estudados, estimulando o pensar acerca do
universo social dos envolvidos passando a entender os fen6menos em
sua completude e profundidade, face ser um estudo de caso.

Segundo Creswell (2010), os passos para a fase de coleta de
dados sdo os seguintes: estabelecimento de limites de estudo; coleta de
informacBes por meio de documentos, observacles, entrevistas e
materiais visuais; e criagdo de um protocolo para registro de
informac0es.

Dentre as formas possiveis de coleta, foram utilizadas junto a
UNOESC:
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e Pesquisa documental ou historica;
e Entrevista.

As técnicas de coleta foram escolhidas por permitir a triangulacao
dos dados, visto que, cada qual a seu modo, visa a buscar dados através
de diferentes meios e apds todas devem contribuir para uma concluséo
de pesquisa mais consistente e adequada. Neste sentido, a triangulacéo
dos dados, a fim de gerar resultados mais fidedigno se fundar a
confiabilidade da pesquisa, é facilitada pelas escolhas aqui presentes.

A pesquisa documental é uma técnica utilizada, para através do
levantamento de fontes secundarias de pesquisa, geralmente internas a
organizacdo, fazer busca e analise de dados possiveis de serem
utilizados a partir do exame destes registros. Segundo Richardson
(2012), ela pode contribuir para a solucdo de problemas atuais, sendo
gue os documentos podem conter dados historicos, matematicos ou de
registro, que sevem como subsidio a outras formas de coleta.

Esta forma de coleta de dados presume as seguintes etapas
bésicas, a saber:

Levantamento do material necessério e relevante;
Organizagdo do material: classificacdo e separacdo;
Definicdo das categorias de investigagéo;
Defini¢do do escopo (quantitativo e/ou qualitativo).
Nessa perspectiva, utilizou-se pesquisa documental para se
avaliar os processos contidos e o alinhamento dos planos da instituicéo
estudada. Foram identificados 3 (trés) documentos que contém
elementos de uso desta pesquisa junto a UNOESC:
1. PDI: Plano de Desenvolvimento Institucional (2013-2017);
2. PPI: Projeto Pedagogico Institucional (2008-atual);
3. PE: Planejamento Estratégico (2013-2016).

O documento 1 (PDI) foi relacionado por representar um
documento abrangente quanto as grandes pretensGes da universidade em
se tratando de planos voltados a concretizacdo das politicas educacionais
definidas. O PDI representa um planejamento flexivel por ter prazo
determinado e é fundado em objetivos e metas para a institui¢do. O
documento em vigor na UNOESC é o PDI 2013-2017, o qual contém os
planos da instituicdo para prospeccao neste periodo.

O documento 2 (PPI) foi relacionado por conter as premissas
bésicas quanto as politicas e principios para a organizagdo
administrativa e pedagdgica da universidade e por relacionar-se com a
legislacdo basica acerca do ensino no pais, que é a Lei de Diretrizes e
Bases da Educagéo (LDB), Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996. O
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PPl serve como norteador para as pretensdes elencadas no PDI e,
portanto, ao aproximar-se das exigéncias legais e também da conotagédo
de planejamento, tem em seu conteldo subsidio para o futuro da
organizagdo. No caso da UNOESC, o PPI da instituicdo ndo tem prazo,
mas foi instituido como norteador, em 2008, e continua vigendo.

O documento 3 é o Planejamento Estratégico da instituicdo que
atualmente tem seu horizonte estratégico definido entre 2013 a 2016,
coincidindo com o periodo da atual gestdo, definido mediante regimento
interno. Este documento serve como um impulsionador mercadoldgico
para a instituicdo que pode, através de uma metodologia mais comercial
de construcgéo de planos, tragar uma missao, visao, metas, indicadores e
outros itens que auxiliam melhor o acompanhamento de acles e
avaliagdo de resultados.

Outra técnica adotada foi a entrevista, que é utilizada para
levantamento de informacdes através da interacdo com os individuos.
Richardson (2012) argumenta que a melhor situacdo para conhecer a
mente de outro ser humano é a interacdo face a face. Essa interagdo €
fundamental, segundo o autor, para as ciéncias sociais, devido as
especificidades desta, ja mencionadas anteriormente. Na mesma direcao,
Cervo, Bervian e Da Silva (2013) afirmam que a entrevista ndo € uma
simples conversa, mas uma conversa orientada para o objetivo de, por
meio de interrogatorio, levantar dados para a pesquisa. E ainda, uma via
de comunicacg&o bilateral, em que um respondente é arguido sobre temas
a fim de fornecer respostas que somente os individuos participes de uma
organizagdo podem responder.

Segundo Cooper e Schindler (2003), as vantagens de uma
entrevista sdo a profundidade de informaces e os detalhes possiveis de
serem obtidos através desta técnica. Neste procedimento, o entrevistador
tem controle sobre a situacdo, podendo conduzir as perguntas conforme
as respostas estejam sendo emitidas e a liberdade de transitar pelos
contetidos é mais ampla que em outras abordagens.

Optou-se por utilizar a entrevista para buscar informacdes que
sejam pormenorizadas e possam representar o retrato do processo
estratégico da universidade. A interacdo se faz necessaria, ainda, em
razdo da pluralidade de termos e da subjetividade contida nos processos
de gestdo, onde através de uma entrevista pré-estruturada, as buscas
podem ser personalizadas e direcionadas conforme o momento.

Quanto a forma, este trabalho utilizou uma entrevista
semiestruturada e dirigida, a qual conteve um roteiro pré-elaborado
(vide Apéndices A e B), com perguntas a serem dirigidas pelo
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entrevistador. Foi considerado mediano formalismo, no sentido de
permitir acréscimos ou desvios dos temas durante a execucgdo. As
entrevistas foram executadas presencialmente ou por meio de sistema de
video conferéncia, individualmente com cada sujeito de pesquisa
descrito.

Acredita-se que essa forma de execugcdo da entrevista seja
adequada ao caso, pois um roteiro pode manter a entrevista no curso da
busca do minimo de informacdes necessarias levantadas, a partir dos
referenciais desta pesquisa, todavia, considerando a experiéncia e 0s
cargos dos entrevistados, pois podem haver colaboragdes importantes
para serem aproveitadas durante 0 processo de entrevista
(RICHARDSON, 2012).

A entrevista foi direcionada para 0os componentes do grupo
estratégico da universidade, considerando o reitor, vice-reitor
académico, diretor executivo e 0s quatro vice-reitores de campus e
gerentes administrativos, alocados nas cidades de Videira, Xanxeré,
Chapeco e Sdo Miguel do Oeste. Também, foi realizada entrevista com
0 assessor responsavel pela coordenagdo da equipe de construgdo do
Planejamento Estratégico e o controlador do sistema informatizado de
gestdo do Planejamento Estratégico.

As entrevistas foram realizadas durante 0 més de novembro/2014
e dezembro/2014 e, para tratamento dos dados, foram transcritas de
maneira a permitir melhor andlise e compreensdo. Essa forma de coleta
de dados conteve as seguintes etapas, a saber:

e Elaboracdo do roteiro referencial;

e Agendamento da entrevista;

o Explicitacdo das condi¢Oes de participacdo e assinatura do
Termo de conhecimento livre e esclarecido (TCLE);

e Execucdo e gravacdo da entrevista.

A escolha destas técnicas deu-se em razdo do delineamento da
pesquisa, bem como por entender-se que elas podem articular-se e,
através de triangulacdo de dados, trazer resultados que elucidem o
problema da presente pesquisa.

3.5 TECNICA DE ANALISE E TRATAMENTO DE DADOS

Para tratar os dados coletados por meio dos instrumentos
mencionados, foram levantadas técnicas consistentes com o0s objetivos
desta pesquisa e com as técnicas de coleta explanadas acima. Essas
técnicas de tratamento devem exprimir com a devida clareza, as
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verdades contidas e captadas nos instrumentos citados. Segundo Castro
(1978), a analise dos dados é o nucleo central da pesquisa, pois se 0
exame dos dados é falho, o restante da pesquisa perde o sentido. Para
Creswell (2010), a fase da pesquisa de andlise e interpretacdo dos dados
trata-se de um processo permanente de reflexdo sobre os dados.

Foram utilizadas as seguintes técnicas de tratamento e analise:

e Historiografia;
e Anélise de conteldo.

A historiografia, segundo Vergara (2012), consiste em um
método que busca o resgate dos acontecimentos e atividades humanas
ao longo do tempo. Tem por intencdo, desvendar e descobrir as
mudangas, contradicbes e até prospectar as tendéncias das realidades
sociais cabiveis. Entende-se que a andlise de documentos pode ser
fortemente associada a esta técnica, com o fim de se conhecer a
transformacédo dos processos investigados na organizacgdo estudada, pois
conforme Cardoso (1986, p. 46), “Historia se faz com documentos”.

Como vantagens da utilizacdo deste método, pode-se listar a
possibilidade de interpretacdo sem limitar o pesquisador as narrativas, o
resgate da trajetoria da organizacdo e a reflexdo sobre a construgdo do
conhecimento e das perspectivas internas da organizacdo (VERGARA,
2012). Ainda, a analise histérica, que é o método para se realizar a
andlise documental, consiste em estudar os documentos visando a
investigar os fatos e suas relagdes (RICHARDSON, 2012).

A historiografia presume a coleta de informacg6es a partir de uma
prévia orientacdo tedrica. Apos, sdo levantados os dados junto aos
documentos e triangulados com as demais fontes de pesquisa. Utilizou-
se nesta pesquisa a historiografia a fim de analisar dados dos
documentos institucionais principais e auxiliares ao processo de
planejamento.

Na sequéncia, foi utilizada a técnica de tratamento analise de
contelido para averiguar e organizar os dados coletados através das
entrevistas. Neste sentido, Vergara (2012) afirma que andlise de
contelido visa a identificar o que esta sendo dito a respeito de
determinado tema. Richardson (2012) utiliza varios conceitos para dizer
que andlise de contelido € uma técnica aplicada a andlise de discursos.
Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 346), a anélise de contelido mede
o conteido semantico ou o aspecto “o qué” da mensagem.A andlise de
contetido presume a prescricdo de categorias de andlise a fim de obter
palavras-chave pertinentes ao objetivo da pesquisa (VERGARA, 2012).
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A andlise de conteddo é um conjunto de instrumentos
metodoldgicos que empreende um esforco de interpretagcdo baseado na
inferéncia. Compreende uma busca objetiva e outra subjetiva a fim de
analisar discursos. Busca identificar nos discursos, informacdes nado
aparentes nas mensagens (BARDIN, 1995).

Nesta pesquisa foram levantadas as categorias a serem analisadas
e, apos, foi aplicado o método de tratamento analise de contedo a fim
de obter as relagOes e as inferéncias que possam de maneira triangulada,
conduzir a resultados. A analise de conteldo foi executada de maneira
exclusivamente qualitativa e seguira o seguinte pressuposto:

1. Organizacdo dos dados coletados nas entrevistas;

2. Anadlise dos dados através de relacdo com os referenciais
tedricos;

3. Conclusdo atraves de inferéncia.

As categorias de andlise foram extraidas a partir de um
encadeamento cronolégico de elaboragdo do processo estratégico, bem
como a partir de pontos chave levantados pelo referencial bibliogréafico.
Além de ndo apresentarem rigidez quanto a aplicacdo dos métodos de
coleta, estas categorias serviram de balizadores a fim de melhor
compreender os resultados. Segue quadro a seguir com as categorias de
analise:
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Quadro 5 — Categorias de Analise

CATEGORIA SUB-CATEGORIA

A UNOESC Histoérico

Os Campi

O Planejamento Estratégico na | O Processo Estratégico:
UNOESC e Construgdo do
Estratégico

e Alinhamento Estratégico

¢ Implementacdo do Planejamento
Estratégico

e  Estratégias Emergentes

e Planejamento  Estratégico e

Planejamento

Desempenho
Controle do Planejamento | Medigdo:
Estratégico e BSC
e  Software: Strategic Adviser
Avaliagéo

Mudanca Estratégica
Influéncia do  Controle sobre o
Planejamento Estratégico

Influéncia do Controle sobre o
Desempenho

Desempenho Organizacional

Fonte: O autor (2014).

Podemos resumir os procedimentos de coleta e tratamento dos
dados no quadro a seguir:

Quadro 6 - Procedimentos de pesquisa

TECNICAS DE COLETA DE
DADOS

TECNICAS DE TRATAMENTO
DOS DADOS

Pesquisa documental ou histérica

Historiografia

Entrevista

Andlise de contelido

Fonte: O autor (2014).

Entende-se que as técnicas citadas foram capazes de exprimir

com veracidade, os elementos contidos nos documentos investigados,
bem como das informacdes coletadas a partir de entrevistas. A confianca
de que as formas de tratamento sejam adequadas € necessaria para que
as inferéncias e os resultados de pesquisa sejam fidedignos.
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3.6 LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho teve por propésito a investigacdo de uma realidade
a partir do estudo de caso da UNOESC. Os objetivos da investigacao
perpassam a busca por entender o processo de Planejamento Estratégico,
de controle, bem como a relagdo deste Gltimo para com o desempenho
organizacional. Nesse contexto, é prudente afirmar que tal condicdo
impde a limitacdo de ndo se poder generalizar os resultados aqui
descritos, mas apenas afirmar que dentro da proposta construida para
trabalhar na instituicdo descrita e no momento em que foi aplicado,
pdde-se obter informacdes que conduzirdo aos resultados apresentados e
podem servir como referéncias para estudos e/ou aplicagdes similares
em outras organizagfes. Justifica-se esta afirmacdo em razdo da
singularidade do caso, o qual guarda particularidades e caracteristicas
préprias.

Este estudo ndo tem a pretensdo de encerrar os referenciais sobre
controle ou mesmo sobre Planejamento Estratégico. Tal pretensdo nao
encontra respaldo, mesmo porque O termo que aqui se busca
desenvolver — controle estratégico — ndo encontra unanimidade perante
os referenciais. Desse modo, considera-se que muito ainda se pode
desenvolver para entender melhor a relacdo do processo de controle
estratégico com o todo organizacional. A presente busca centrar-se-a na
sua relagdo com o desempenho.

A metodologia para coleta de dados, apesar de buscar a coleta de
dados em fontes diversas, também pode representar um recorte ou
meramente uma abordagem situacional do momento em que foi colhida.
Deve ainda ser entendida como uma realidade transitoria, uma vez que
as praticas de administracdo da organizacdo aqui estudada podem se
modificar.

E, deve-se ressalva ao fato de o pesquisador ser funcionario da
organizacdo alvo do estudo de caso desde o0 ano de 2010. A influéncia
de um pesquisador que esta dentro do ambiente ao qual se direciona a
pesquisa pode comprometer a validade e inferéncias realizadas ao longo
da coleta e analise dos dados. Todavia, faz esta ressalva no sentido de
exprimir tal preocupacdo e constar a busca pela isencdo quando da
andlise em ndo constar os pré-conceitos da vivéncia nesta pesquisa.
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3.7 TRAJETORIA DA PESQUISA

Em principio, foi empreendida uma busca mediante pesquisa
exploratdria junto aos referenciais que apresentavam a tematica de
controle do processo de Planejamento Estratégico. Concomitantemente,
foi desenvolvida a pesquisa exploratéria junto 8 UNOESC para entender
sua gestdo, saber da existéncia de processos estratégicos definidos e
como esses se relacionavam para que a busca pudesse dar razdo a um
problema de pesquisa e seus objetivos.

Em sequéncia, a pesquisa iniciou a partir da construcdo dos
objetivos da pesquisa, 0s quais buscaram instigar a busca por entender o
Planejamento Estratégico a partir da triade de construgdo,
implementacéo e controle.

Nessa perspectiva, a busca por referencial tedrico iniciou com a
procura de referenciais de construcdo de planejamento. Apds, procurou-
se fundamentacdo junto aos fatores que influenciam o processo de
implementacdo do planejamento. Seguindo, referenciou-se através do
controle, ao passo em que se enfatizou o termo controle estratégico. Por
fim, a busca de referencial centrou-se em definir e classificar
desempenho organizacional sobre diferentes aspectos.

Ap0s essa busca, a pesquisa de campo foi dividida em dois
momentos. Uma pesquisa documental onde se avaliaram trés
documentos norteadores da estratégia e do planejamento na
universidade, o PDI, o PPl e o Planejamento Estratégico. O segundo
momento contou com a coleta de informagcfes via entrevista
semiestruturada com os principais agentes envolvidos no processo
estratégico e de controle na universidade, escolhidos a partir de
amostragem intencional com base nas justificativas ja descritas neste
trabalho.

Quanto ao primeiro momento, a obten¢do dos documentos foi
facilitada pelo fato de e o PDI ser um documento publico e disponivel
no portal da instituicdo (www.unoesc.edu.br), bem como, o PPI que esta
contido no PDI e fornece subsidio a este. Por fim, o Planejamento
Estratégico da UNOESC conta com uma cartilha explicativa que foi
tornada publica e levada a posse de todos os funcionarios da instituicdo
envolvidos com o planejamento. Além da obtengdo dessa cartilha, foi-
nos concedido acesso através da Assessoria de Planejamento, ao
Planejamento  Estratégico  virtualizado, extraido do sistema
informatizado utilizado pela universidade, visto que ndo ha um
documento fisico contendo as definigdes e diretrizes do mesmo.
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Nesse segundo momento, foram entrevistados o Presidente da
Fundacdo FUNOESC, o reitor, o vice-reitor académico, trés vice-
reitores, um diretor de unidade, um diretor executivo, dois assessores de
planejamento e quatro gerentes administrativos. Estes foram abordados
por meio de contato anterior por telefone e e-mail e responderam
perguntas por meio de um roteiro prévio contido nos Apéndices A e B.
Todas as entrevistas foram devidamente autorizadas e registradas
através de recurso de audio. As entrevistas gravadas totalizaram 9 horas,
25 minutos e 38 segundos, transcritas para se proceder a analise. Sete
entrevistas foram realizadas presencialmente, por deslocamento entre as
cidades que possuem campus da UNOESC, e outras seis foram
realizadas através do sistema de videoconferéncia da prépria
universidade. As mesmas obedeceram a seguinte agenda contida no
quadro a seguir:
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Transcri¢do Entrevista n® 1

Entrevistado 1
Cargo: Assessor de Planejamento Estratégico

Data: 04/11/2014 — 14h
Duracdo: 52min49seg

Transcri¢do Entrevista n°® 2

Entrevistado 2
Cargo: Assessor de Planejamento Estratégico

Data: 04/11/2014 — 15h
Duracdo: 29min46seg

Transcri¢do Entrevista n° 3

Entrevistado 3
Cargo: Diretor Executivo

Data: 10/11/2014 - 11h
Duragdo: 35min08seg

Transcricdo Entrevista n° 4

Entrevistado 4
Cargo: Vice-Reitor Académico

Data: 10/11/2014 — 13h30min
Duragdo: 01h05min46seg

Transcri¢do Entrevista n® 5

Entrevistado 5
Cargo: Reitor

Data: 13/11/2014 - 15h
Duragdo: 34min46seg

Transcri¢do Entrevista n® 6

Entrevistado 6
Cargo: Vice-Reitor de Campus

Data: 11/11/2014 — 14h
Duracdo: 49min25seg

Transcri¢do Entrevista n® 7

Entrevistado 7
Cargo: Diretor de Unidade

Data: 19/11/2014 — 13h30min
Duragdo: 44min26seg

Transcri¢do Entrevista n° 8

Entrevistado 8
Cargo: Vice-Reitor de Campus / Presidente
Fundagdo

Data: 28/11/2014 — 16h30min
Duracédo: 31min43seg

Transcri¢do Entrevista n® 9

Entrevistado 9
Cargo: Gerente Administrativo

Data: 01/12/2014 — 16h
Duragdo: 01h03min02seg

Transcri¢do Entrevista n° 10

Entrevistado 10
Cargo: Gerente Administrativo

Data: 02/12/2014 — 13h30min
Duragdo: 41min50seg

Transcri¢do Entrevista n® 11

Entrevistado 11
Cargo: Vice-Reitor de Campus

Data: 03/12/2014 — 08h15min
Duragdo: 41minl13seg

Transcri¢do Entrevista n® 12

Entrevistado 12
Cargo: Gerente Administrativo

Data: 05/12/2014 - 11h
Duragdo: 47minl17seg

Transcri¢do Entrevista n® 13

Entrevistado 13
Cargo: Gerente Administrativo

Data: 10/12/2014 — 13h30min
Duragdo: 28min27seg

Fonte: O autor (2014).
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Apos os procedimentos citados, os dados foram analisados sob a
otica do referencial tedrico aqui inserido, correlacionando as fontes de
pesquisa entre si. A fim de buscar responder 0s objetivos de pesquisa, as
analises foram conduzidas a partir da relacéo teoria-pratica com base no
referencial constante neste relatério, nos documentos citados como fonte
secundaria de pesquisa e nos depoimentos obtidos em entrevista. A
partir dessas analises, foram criadas inferéncias, abordadas de maneira
qualitativa, a fim de conduzir a pesquisa a conclusao.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Essa etapa do trabalho compreende a explicitacdo e analise dos
dados coletados por meio de andlise documental, entrevistas e
observacdo ndo participante. A secdo esta estruturada de modo a expor e
contextualizar a UNOESC, seu historico e o processo estratégico, bem
como as analises dos documentos, entrevistas e observacao.

A busca dessa se¢do centra-se nas respostas aos objetivos
especificos do trabalho, bem como ao problema de pesquisa. As analises
foram ser cruzadas com o levantamento bibliografico a fim de qualificar
0 processo de planejamento e controle; e sua influéncia para com o
desempenho organizacional. Ao final da se¢do, serdo tecidas conclusdes
inferidas acerca das buscas objetivadas neste trabalho.

A andlise das entrevistas, mediante 0 emprego da técnica de
analise de contelido, contou com as marcagdes descritas no quadro a
seguir, a fim de identificar e destacar sinais e pontos importantes das
falas transcritas a partir desta secéo.

Quadro 8 — Legenda de Entrevistas
LEGENDA

[italico] comentérios do autor;

Italico — palavras estrangeiras;

... Pausa breve;

() incompreensdo de palavras;

-- comentario que quebram a sequéncia do texto;
""" citages de texto ou falas.

Fonte: O Autor (2014)

4.1 A UNOESC — UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA
CATARINA

O inicio da UNOESC se deu quando da criacdo de fundacdes
municipais para desenvolvimento do ensino superior no oeste e meio
oeste de Santa Catarina. Nesta, sua criagdo se deu a partir das
comunidades com apoio do poder publico municipal. Desde sua
concepcdo, sua territorialidade esta marcada por uma abordagem
publica-comunitaria.

A partir da unido das fundagbes de varios municipios, a
UNOESC enquanto universidade tem inicio em 1991 através do Parecer
n° 587 do entdo Conselho Federal de Educacdo. O credenciamento no
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Ministério da Educacdo somente foi possivel em 1995, com o parecer n°
263 e decretada Universidade pelo Presidente da Republica no dia 14 de
agosto de 1996 (UNOESC, 2009c).

Em sua concepcdo, estd o carater de instituico social
comunitéria, de natureza puablica. Sem fins lucrativos, a UNOESC tem
finalidade social e comunitaria, bem como seus bens séo publicos. Em
sua atuacdo encontra-se carater de fomento ao empreendedorismo,
desenvolvimento regional e busca por manter os nascidos na regido
onde atua, como agentes de crescimento que trabalham e se
desenvolvem neste local (UNOESC, 2009c).

Sua regido de atuacdo pode ser delimitada como a mesorregido
oeste catarinense e, em parte, na mesorregido serrana.Segundo dados do
Censo Demografico de 2010, a regido de Joagaba conta com 280.819
habitantes; a regido de Chapec6 com 300.251; Sdo Miguel do Oeste com
275.397; Videira com 200.899; e Xanxeré com 199.555. No total, a
regido de abrangéncia da UNOESC soma 1.256.921 habitantes
(UNOESC, 2014c).

Em uma abrangéncia maior, a UNOESC se situa no contexto da
Mesorregido Grande Fronteira do Mercosul, abrangendo o Norte do Rio
Grande do Sul, o Oeste de Santa Catarina e 0 Sudoeste do Paran,
compreendendo 415 municipios, com area total de 139 mil km?
(UNOESC, 2014c, p. 25).

4.1.1 Histérico

A historia da UNOESC inicia com a unificagéo de das fundacbes
educacionais existentes na regido Oeste de Santa Catarina: a Fundagdo
Universitaria do Oeste Catarinense (FUOC); a Fundacdo Educacional e
Empresarial do Alto Vale do Rio do Peixe (Femarp); e a Fundacdo de
Ensino Para o Desenvolvimento do Oeste (Fundeste). Mais tarde, outras
duas fundacOes se integraram a UNOESC: a Fundacdo Educacional do
Extremo Oeste de Santa Catarina (Funesc) e a Fundacdo Educacional
dos Municipios do Alto Irani (Femai).

Estas fundacdes desenvolviam o ensino através da graduacdo e
esporadicamente a pesquisa e pos-graduacdo lato sensu. Desde o
comego, foram promotoras de desenvolvimento regional, atendendo as
demandas represadas de profissionais por formagéo superior, visto que
ndo eram oferecidos cursos por outras instituicdes neste periodo
(UNOESC, 2014c).
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A UNOESC tem como mantenedora a Funda¢do Universidade do
Oeste de Santa Catarina (FUNOESC), criada por lei municipal no ano
de 1968, com sede na cidade de Joacaba, Santa Catarina. Possui
natureza publica municipal, regendo-se pelo direito privado (UNOESC,
2014c).

O modelo organizacional da UNOESC tem caracteristicas que
comportam uma condicdo de universidade multicampi, com
caracteristicas proprias e especiais. O fluxo organizacional respeita um
regimento e decisdes baseadas em colegiados de todas as instancias. Seu
modelo organizacional ainda compde padrdes de procedimentos e
politicas organizados pela reitoria e extensiveis a todos os campi e
outras particularidades ainda que permitem aos campi, flexibilidade e
autonomia administrativa, em especial a financeira.Pode-se reconhecer
fungdo regional e administracdo decentralizada quanto a estrutura de
certos processos (UNOESC, 2014c).

De seu PDI, podemos extrair cinco caracteristicas principais
(UNOESC, 2014c, p. 14):

a) origem publica, considerados os atos instituidores baixados
pelo poder pulblico, assim como o carater publico do processo de
criagdo, reconhecimento e credenciamento como Universidade;

b) forma juridica de operar, na condi¢do de instituicdo nao estatal,
mantida pela juncdo de esforcos entre comunidade interna, poder
publico e comunidade externa;

c) dimensdo comunitéria, considerando a funcdo social que
desempenha na comunidade regional;

d) regionalidade de atuacdo, considerando a area geogréfica de
insercdo e a organizagdo estrutural presente nas principais cidades da
regido;

e) comprometimento com o desenvolvimento regional.

De seu PDI, ainda se extraem as finalidades da UNOESC
(UNOESC, 2014c, p. 28):

I. Contribuir com os processos de desenvolvimento, mediante a
producdo e a difusdo do conhecimento e da cultura, por meio do ensino,
da pesquisa e da extensdo, garantindo, para todas as areas da atividade
profissional, recursos humanos preparados do ponto de vista
tecnoldgico, cientifico, politico e social e capazes de responder aos
desafios da contemporaneidade;

1. Desenvolver, segundo os ditames de sua mantenedora e da
legislagdo pertinente, atividades e servicos de radiodifusdo, de televiséo,
de editoracdo ou quaisquer outros meios de divulgacdo, com o objetivo
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de produzir e veicular programas educativos, culturais, esportivos,
cientificos e jornalisticos de interesse comunitario;

I11. Desenvolver, segundo os ditames de sua mantenedora e da
legislacdo pertinente, atividades e servi¢cos comunitarios nas areas da
salde e da assisténcia social, educacional e tecnol6gica, como forma de
promocao da qualidade de vida e do desenvolvimento humano e social.

A UNOESC tem prestado atuacdo de forma a fomentar processos
de desenvolvimento por meio da difusdo do conhecimento e cultura,
prestando ensino, pesquisa e extensdo. O desafio da instituicdo é formar
profissionais capazes de atender aos requisitos profissionais de serem
promotores de desenvolvimento, seja enquanto empreendedores, seja
como colaboradores de empreendimentos ja existentes. Presta-se
portanto, compromisso com o desenvolvimento humano e regional
(UNOESC, 2014c).

4.1.2 Os Campi da UNOESC
A UNOESC esté presente em cinco campi, sendo eles: Chapecd,
Joagaba, S0 Miguel do Oeste, Videira e Xanxeré, conforme demonstra

a Figura 16:

Figura 16 — Mapa de atuacdo da UNOESC
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Fonte: FUNOESC(2013).
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4.1.2.1 Campus Chapec6

As origens da UNOESC em Chapec6 remontam a 1960, todavia
somente em 2009 a universidade retornou a cidade. Os cursos
desenvolvidos sdo: Administracdo, Ciéncias Contéabeis, Direito,
Educacdo Fisica (bacharelado e licenciatura), Tecnologia em Gestdo
Comercial, Tecnologia em Logisticae Sistemas de Informagéo
(UNOESC, 2014a).

Atualmente, o campus conta com mais dois mil alunos, doze
cursos de graduagdo, dezenas de cursos de pés-graduagdo lato sensu,
mestrados em Administracéo e Direito, e projetos de implantacdo de um
curso de doutorado (UNOESC, 2014a).

Figura 17 — UNOESC Campus Chapecd

4.1.2.2 Campus Joagaba

Em Joacaba, sede da reitoria da UNOESC, foi criada a primeira
fundagdo educacional e o primeiro curso superior do grande Oeste de
Santa Catarina ao final da década de 1960 quando o ensino superior era
realidade apenas na regido litoranea do Estado. A fundacdo criada em
Joagaba foi uma das principais fomentadoras do movimento que
culminou com a criacdo da UNOESC - a primeira universidade da
regido (UNOESC, 2014a).
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Atualmente, estdo mantidas na cidade de Joacaba as sedes
administrativa e juridica da UNOESC e da FUNOESC, bem como o
maior campus da instituicdo, com mais de quatro mil estudantes
somente nos cursos de graduacdo (UNOESC, 2014a).

| <

014a).

Fonte: UNOEC (2
4.1.2.3 Campus S&o Miguel do Oeste

Em S&o Miguel do Oeste esta localizado o segundo maior campus
da UNOESC, com nascimento em 1986 com a criagdo da Fundagdo
Educacional dos Municipios do Alto Irani (UNOESC, 2014a).

Nesta unidade, a UNOESC conta com aproximadamente trés mil
alunos matriculados em 21 cursos de graduacdo, onde se posta como a
principal referéncia do extremo oeste com relacdo a ensino superior
(UNOESC, 2014a).
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Figura 19 — UNOESC Campus S&o Miguel do Oeste

Fonte: UNOESC (2014a).
4.1.2.4 Campus Videira

Foi criada em 1972, a Fundacdo Educacional do Alto Vale do Rio
do Peixe — FEMARP, na cidade de Videira, a qual veio mais tarde
também a se integrar & criagdo da primeira universidade do Oeste
Catarinense, a UNOESC (UNOESC, 2014a).

Os cursos mais antigos deste campus sdo Direito e
Administracdo, bem como sdo estes que detém o maior nimero de
alunos. Ainda, os cursos de Engenharia Quimica, Ambiental e Sanitaria
e de Alimentos, além do curso de Biotecnologia Industrial, séo
destaques regionais em pesquisa e fomento ao agronegécio (UNOESC,
2014a).
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Figura 20 — UNOESC Campus Videir
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Fonte: UNOESC (2014a).
4.1.2.5 Campus Xanxeré

O campus da UNOESC em Xanxeré destaca-se através das
Ciéncias Agrarias, com a oferta dos cursos de Medicina Veterinaria e
Agronomia, bem como possui outros cursos de graduacdo e pos-
graduacdo, voltados as areas da Saude, da Educacdo, das Engenharias e
das Ciéncias Sociais Aplicadas (UNOESC, 2014a).

A estrutura da universidade em Xanxeré conta com um hospital
veterinario. O hospital possui uma éarea de 4,5 mil metros quadrados,
dispondo de um bloco cirdrgico particular e para aulas praticas de
pequenos e grandes animais, salas de plantonista, de aula, de
professores, de preparo, canis e gatis para internamento e para
recuperacao pos-cirirgica (UNOESC, 2014a).
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Figura 21 — UNOESC Campus Xanxeré

g X . G
Fonte: UNOESC (2014a).

O ensino superior no Brasil, desenvolveu-se prioritariamente a
partir das grandes cidades, inicialmente por meio de instituicdes
publicas, mais tarde, somando-se as instituicdes privadas. Santa Catarina
trilnou seu proprio caminho com a criagdo de seu proprio Sistema
Estadual de Educacdo e a implantacdo de um modelo diversificado do
modelo nacional, cujas instituicbes de ensino superior, ainda nas
décadas de 1960 e 1970, foram criadas de forma descentralizada, por
iniciativa das préprias comunidades, amparadas em leis municipais,
onde somente em 1988, tal sistema foi reconhecido pela Constituicéo
(UNOESC, 2014c, p. 24).

A insercdo e preocupacdo com o desenvolvimento regional, sdo
caracteristicas que nasceram com a UNOESC. Deste modo, a UNOESC
ja nasceu regional. Esta ideologia é a fonte de desenvolvimento que a
universidade busca em conjunto com a comunidade fazer crescer para
desenvolver seu entorno e as pessoas dos locais onde estd inserida
(UNOESC, 2014c, p. 24).

4.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UNOESC
Este capitulo tem por intencdo descrever, a partir das fontes de

coleta de dados da presente pesquisa, como é o processo de
Planejamento Estratégico na UNOESC. Neste sentido, foi utilizada a
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sequéncia logica levantada na pesquisa bibliogréafica aqui organizada,
que descreve o processo de planejamento como uma construgdo, uma
implementacdo e o controle.

O Planejamento Estratégico da UNOESC possui uma série de
procedimentos, etapas e documentos que sao responsaveis por efetivar o
processo estratégico na universidade. Buscou-se descrever 0 processo,
objetivando ndo o avaliar, pois a presente pesquisa concentra-se no
modelo de controle estratégico da organizacdo estudada, bem como na
busca de como identificar seu poder de influenciar o desempenho da
organizacéo.

Ainda, serdo respeitadas na presente analise, as particularidades
de escolha metodolégica, bem como de processos; adotada pela
universidade em estudo para conduzir seu processo estratégico, visto
que ndo é pretensdo deste trabalho avaliar a melhor metodologia, mas
entender que além de flexiveis, as formas de se gerir um processo de
Planejamento Estratégico podem depender de fatores externos e
incontrolaveis. Além de que, cada metodologia deve adaptar-se as
particularidades da organizacdo para produzir os resultados desejados.

4.2.1 O Processo Estratégico

O processo estratégico da UNOESC tem fundamento na
legislacdo, em especial a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo — LDB
— Lei n®9.394, de 20 de dezembro de 1996. Logo, 0 processo estratégico
da universidade inicia a partir do atendimento de alguns pressupostos
legais.

O PDI tem papel central nessa construcdo estratégica, pois
antecede ao Planejamento Estratégico em sua concepcdo. Todavia, 0
papel desses documentos foi constantemente citado nas entrevistas e
gera divergéncias de opinido.

Registra-se que a universidade passou, no Gltimo semestre de
2014, por um processo de mudanca e reorganizacdo interna que afeta
sua estrutura, seu processo estratégico, bem como suas relagBes. A
referida mudanca refere-se a dois acontecimentos. Inicialmente a
publicacdo da Lei n° 12.881, de 12 de novembro de 2013, que
regulamenta e reconhece instituicdes comunitarias de ensino superior,
em quea UNOESC foi reconhecida pelo MEC - Ministério da Educagéo,
através da Portaria n°® 634, de 30 de outubro de 2014. E em segundo
lugar, devido & migracdo do seu sistema académico de avaliacdo para a



149

tutela, chancela e diretrizes do MEC, sendo que antes essa geréncia era
feita pelo CEE/SC - Conselho Estadual de Educacdo de Santa Catarina.

O reconhecimento da organizagdo como Instituicdo Comunitaria
de Ensino Superior, legitimou a condicdo de entidade publica e nédo
estatal da UNOESC; bem como, reconheceu sua condi¢do de ndo ter fins
lucrativos. As mudangas proporcionadas por tal reconhecimento
decorrem do posicionamento que o marco regulatorio cita, o qual podera
enquadrar Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior — ICES — como
universidades, que se assemelham as demais em termos académicos,
mas que provém de necessidades regionais e tém, em sua estrutura, a
busca pelo desenvolvimento de suas regides.

A segunda grande mudanga, a migragdo para o sistema de
avaliacdo federal do MEC, deve causar impactos em curto prazo,
todavia, estes devem referir-se a area académica e aos processos
internos; os quais, por consequéncia, podem demandar para 2015,
discuss0es e alteracbes do PDI, bem como do Planejamento Estratégico.

A mudanca citada acima iniciou durante o periodo de
investigagdo deste trabalho e devem causar impactos em 2015. Todavia,
as alteracGes oriundas da modificacdo da estrutura organizacional, nao
foram relacionadas neste trabalho em razdo dos prazos e tramites
internos ainda estarem em processo. As mudangas Nno processo
estratégico também ndo foram consideradas em razdo de que os
processos decorrentes dessa modificacdo serdo aplicados somente a
partir de 2015. Excecdo € feita & alteracdo no PDI da institui¢do, com a
finalidade de integrd-lo ao Planejamento Estratégico, bem como de
alinhar as diretrizes da instituicdo; que ja esta sendo absorvida por esta
investigagdo.

O processo estratégico da universidade foi analisado, guardadas
as ressalvas acima, a partir das perspectivas a seguir: construcdo do
Planejamento Estratégico, Alinhamento Estratégico, Implementacdo do
Planejamento Estratégico, Estratégias Emergentes e Planejamento
Estratégico e Desempenho; Divididos em subtdpicos e analisados a
seguir.

4.2.1.1 Construcdo do Planejamento Estratégico

A construgdo do Planejamento Estratégico na UNOESC seguiu
etapas bem definidas e se assemelha aos modelos aqui expostos de
Ackoff (1975), Almeida (2001) e Pereira (2010), conforme relata o
Entrevistado 1:
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“Entdo nos temos [...] um fluxo de processo -- que
nés seguimos -- de execucdo do planejamento.
Entdo, dentro desse fluxo, a gente comegou pelas
analises internas e do ambiente. Nds envolvemos
todos os coordenadores de curso, todos os pro-
reitores, todos os vice-reitores. Todo mundo foi
envolvido nessa analise. E nds produzimos uma
SWOT para orientar as discussdes de objetivos
estratégicos, estratégias, da missao, da visdo.”

Com base nesse raciocinio, percebe-se que o processo estratégico da
UNOESC iniciou pelo diagnéstico do ambiente interno e externo, exatamente
como Pereira (2010) preconiza através do seu Momento 2 que compreende
dentre outras andlises, uma observagdo interna da organizagdo mediante o
levantamento de pontos fortes e pontos fracos e do ambiente externo mediante o
levantamento das oportunidades e ameagas.

O processo de construgdo do Planejamento Estratégico na UNOESC
segue essa ldgica, todavia ndo se limita a ela. E citado pelo Entrevistado 1, que
0 processo contou com a participacdo do CDF da organizagdo, bem como de
outras liderancas tais como: vice-reitores, pro-reitores e coordenadores de curso.
E, ainda, finaliza o entrevistado dizendo que todos na organizagdo participaram
desse processo. Dessa etapa de diagnéstico abrangente, derivou uma SWOT
para orientar as discussdes futuras.

Pode-se entender que o processo é participativo em razdo dos atores
listados como participantes, todavia, deve-se ponderar que os participantes ndo
representam a totalidade dos atores da universidade, visto que somente 0s niveis
gerenciais participam do processo, excetuando neste caso, académicos, docentes
em geral, técnicos e comunidade.

Na sequéncia, 0 processo seguiu com a apresentacdo dos dados
levantados no diagndstico para o que o Entrevistado 9 chama de grupo
estratégico: “O grupo estratégico ¢ formado pelo reitor, pelos vice-
reitores e o diretor executivo”. Essa etapa contou com discussdes sobre
os dados levantados que levaram a definicdo da missdo, da visdo, dos
valores, dos objetivos estratégicos, das estratégias e dos indicadores de
controle.

“Ai, quando nés consolidamos [..], noés
apresentamos para o reitor e para os vice-reitores
e iniciamos uma discussdo sobre a missdo, viséo,
valores e 0s objetivos estratégicos e estratégias.
Entdo, nés fizemos um pequeno ajuste na nossa
visdo, mantivemos a missdo como estava antes --
transformamos a visdo em algo mais operacional
mesmo, em uma grande meta. Entdo hoje, se vocé
olhar a nossa visdo, a primeira frase dela, é ser
uma universidade entdo -- a grande discussdo na



151

época era 0 que demanda ser uma universidade,
demanda o strictu sensu, a institucionalizacdo da
pesquisa, demanda uma série de coisas que nos
posteriormente quantificamos -- entdo, por tras de
cada um, cada sentenga ou até de uma palavra na
visdo, a gente teve uma série de indicadores e
objetivos, que é 0 passo seguinte. Entdo nos
estruturamos a visdo principalmente e depois
fomos para a discussdo dos objetivos estratégicos
e estratégias.”

Observa-se da fala do Entrevistado 1, que apds 0s seminarios
coletivos de levantamento das andlises internas e externas, os dados
foram levados até o grupo estratégico, para que ali fossem conduzidas as
discussbes sobre a missdo, visdo, valores, objetivos estratégicos e
estratégias. Traduz-se desse modo, que as discussdes das diretrizes da
universidade perpassam o levantamento de informagdes junto aos niveis
tatico e operacional, mas executa-se no nivel estratégico.

Em analise ao documento de Planejamento Estratégico 2013-
2016 da UNOESC, percebeu-se que 0 mesmo esta estruturado e dividido
com os seguintes itens, conforme figura a seguir:

Figura 22 — Planejamento Estratégico UNOESC

Historico

Objetivos

EBgie Estratégicos

Projetos

lndicadates Estratégicos

Fonte: O Autor (2014).

Encontra-se ainda, como referéncia externa e em continuidade ao
PE, o Plano Tético Operacional — PTO, o qual apresenta
desdobramentos do processo estratégico e contém as particularidades
dos projetos dos campi.
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Refirma-se que esta estrutura de planejamento da UNOESC até
aqui demonstrada, assemelha-se aos modelos citados no trabalho de
Ackoff (1975), de Almeida (2001) e de Pereira (2010), pois todos
preconizam essas diretrizes, todavia, com terminologias ou
sequenciamento diferentes. Pereira (2010) apresenta uma ordem de
construcdo diferente por exemplo, iniciando pela declaragdo de valores,
seguindo a missao e visao.

Ainda, do Planejamento Estratégico, pode-se extrair 0s
norteadores estratégicos da UNOESC:

e MISSAO: “Formar pessoas, produzir conhecimento e oferecer
extensdo e servigos, promovendo 0 desenvolvimento
institucional e regional”;

e VISAO: “Ser uma universidade reconhecida pela exceléncia
académica e atuacdo como agente de desenvolvimento
regional”;

¢ VALORES:

o Etica: Fundamentar as ac@es e os resultados na honestidade
e na justica;

o Humanismo: Cuidado com a vida;

Cooperagdo: Capacidade de atuar em equipe;

o Comprometimento: Atuar com profissionalismo para
atingir objetivos;

o Responsabilidade Social: Desenvolvimento sustentivel e
qualidade de vida;

o Inovagdo: Inovar com criatividade, flexibilidade e
capacidade de adaptar-se a novas situacoes;

o Solidez: Garantir viabilidade presente e futura.

Pode-se perceber que o Planejamento Estratégico da universidade
expressa questdes de cunho geral e amplo, o que pode conduzir a uma
perspectiva estratégia. Vé-se a preocupacdo com o alcance da exceléncia
académica e da promogdo do desenvolvimento regional em suas
guestdes macro. Tais preocupagdes sdo corroboradas por Ackoff (1975),
gue cita que o Planejamento Estratégico visa ao longo prazo.

Né&o encontra consenso entre os dirigentes entrevistados quanto a
vantagem competitiva da organizacdo e tdo pouco as possiveis
vantagens listadas pelos atores, sdo convergentes com a defini¢cdo do
negocio contida na missdo.

Quanto aos objetivos e estratégicas contidos no Planejamento
Estratégico 2013-2016, os mesmos estdo contidos no quadro a seguir:

(e]
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Quadro 9 — Objetivos e Estratégias PE UNOESC

PERSPECTIVA
ACADEMICA

Aprimorar a
Pesquisa em
Inovagéo

Tecnolégica

Desenvolver a Inovagéo
Tecnoldgica

Efetivar a produtividade dos
grupos de pesquisa

Desenvolver a
pesquisa nas areas
de exceléncia

Consolidar o Strictu Sensu

Desenvolver Ensino
de Exceléncia

Aprimorar a Infraestrutura
Promover a educacéo continuada
Aprimorar a educagdo na
modalidade a distancia

Aprimora o acervo bibliogréfico
Qualificar o ensino presencial
Aperfeicoar e avaliar ferramentas e
técnicas pedagogicas

Adequar métodos as diferentes
areas de conhecimento

Promover a mobilidade académica

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

Aumentar as
receitas de
extensdo, pesquisa e
pés-graduacdo

Criar  projetos e programas
adequados a realidade regional

Reorganizar
processos internos

Executar o plano de fortalecimento
de gestéo

Garantir 0
crescimento com
sustentabilidade
econdmica e
financeira

Aumentar as receitas

Expandir as fontes de captagdo de
recursos

Efetivar a oferta intercursos de
componentes curriculares comuns

PERSPECTIVA
DE
PROCESSOS
INTERNOS

Aprimorar a gestdo

Melhorar a gestdo dos processos
académicos

Melhorar a gestdo dos processos
administrativos e financeiros

institucional Aprimorar a gestao de cursos
Aprimora as ferramentas de
tecnologia e informacdo e
comunicacao
Fortalecer 0 . S
. Desenvolver imagem institucional
marketing

PERSPECTIVA
DE
APRENDIZADO

Qualificar o corpo
funcional

Qualificar o corpo técnico
Qualificar o corpo docente

Fortalecer a gestdo

Atrair e manter pessoal qualificado
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E de desenvolvimento | Promover a qualidade de vida no
CRESCIMENTO | humano trabalho

Fonte: UNOESC (2013). Adaptado pelo autor.

Quanto aos objetivos estratégicos e estratégias, esses preconizam
de maneira organizada e sistematizada, a busca pelo exercicio do ensino,
pesquisa e extensdo; Exigéncias de uma universidade. Este ponto é
corroborado pelo Entrevistado 4: “A condic¢éo que ela ¢ intrinseca a uma
universidade que é o processo de qualidade, exceléncia académica,
ensino, pesquisa e extensao”.

No mesmo sentido, Almeida (2001) diz que a estratégia sdo 0s
caminhos que a entidade deve seguir. Nesse sentido, os caminhos da
UNOESC para o horizonte estratégico que se propde, estdo bem claros
no documento transcrito.

Os objetivos e estratégias da UNOESC foram construidos em
consonancia com a busca pelo atingimento da visdo e concretizagdo da
missdo da organizagdo. Encontra-se coeréncia na defini¢do das buscas e
dos caminhos a serem utilizados conforme consta no PE. Ainda,
percebe-se que a maior parte das estratégias rumam para a busca da
exceléncia académica, conforme consta na visao.

Seguindo a andlise do documento e acerca da formagdo das
equipes para construcdo do PE, percebe-se que a etapa de definigdo das
macrodiretrizes da universidade contou com os CDFs da organizacao.
Indagados o0s entrevistados sobre a composicdo das equipes para
construcdo do Planejamento Estratégico, percebe-se ndo haver consenso.
De acordo com Pereira (2010), existem trés formas de fazer esse
trabalho: Top-Down: apenas a alta cupula da empresa participa do
processo de confec¢do do planejamento; Botton-up: nesse tipo de equipe
e processo, todos os funcionarios da organizacdo participam da
construcdo do planejamento; Misto: nesse processo, a equipe € formada
por pessoas de todos o0s setores da organizagdo mediante a
selecdo/convite de pessoas que tenham conhecimento e possam
contribuir dentro de sua area de atuagdo com o documento.

Segundo o Entrevistado 1, o planejamento na UNOESC encontra-
se em um estagio misto:

“Eu acredito que j& foi mais autbnomo 0 nosso
planejamento, ja& houve um pouco mais de
autonomia para definicdo dos planos de acdo.
Hoje se nds temos uma caracteristica um
pouquinho mais top-down é em fun¢do da nogdo
de alinhamento mesmo, de fazer com que todos os
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niveis em toda a instituicdo tentem fazer a mesma
coisa [...]. Entdo, acredito que seja 60-40 de top-
down para autbnomo”.

Conforme se percebe na fala do Entrevistado 1, o planejamento ja
teve orientacBes mais autbnomas dentro da universidade do que em
ciclos anteriores. Isso significa que em outros ciclos de planejamento,
seu carater apresentou pratica préxima ao botton-upou misto. Todavia,
hoje o padrdo é mais voltado ao top-down em razdo da necessidade de
alinhamento e padronizagdo de atividades.

Em outro momento, o Entrevistado 3 entende ser de dificil
definicdo o trabalho de formatacdo das equipes para o planejamento,
mas no mesmo sentido da afirmacdo do Entrevistado 1, acredita que o
formato top-downé buscado pela préatica atual e deve consolidar-se como
o formato padrao para o processo estratégico da universidade:

“Hoje nos estamos trabalhando muito mais top-
down do que qualquer outra circunstancia. Até
porque do nivel estratégico é que vai partir as
acBes para o tatico e o operacional. E da definicio
das metas, estratégias institucionais que vai partir
0 plano de agdes do tatico-operacional. 1sso ndo
quer dizer que o tético e operacional ndo tenham
uma participacdo. Eles até tém a participagdo, mas
de certa forma estd se caminhando para a
concepcdo top-down na formulagdo do
planejamento. Entdo, eu acredito que nds estamos
caminhando mais nesse sentido.”

Outra fala que trata do formato de construcdo das equipes do PE,
oriunda do Entrevistado 6, aborda certa dificuldade em perceber o
formato de construgdo, onde se afirma que o mesmo, por realizar o
diagnéstico com todos os envolvidos na instituicdo, pode assumir um
carater misto:

“Eu ndo coloco assim como top-down, porque tem
questdes estratégicas que vdo até a parte
operacional e tem questGes operacionais. Entdo
ele tem essa retroalimentagdo em ambas as pontas,
ou seja, se a gente fosse colocar como pontos. O
do nivel béasico, do operacional que é o professor
em sala de aula, académico em sala de aula até um
nivel de reitoria. N6s podemos colocar que a ideia
pelo menos é essa, 0 sentimento é que a gente tem
esse fluxo de informacdes e isso depende do grau
de percepcdo de todos que estdo envolvidos para
poder fazer fluir dessa forma. Entéo, ndo fica s6 a
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visdo top-down, ele ja foi uma vez mais estipulado
no de cima para baixo mesmo, mas hoje a gente
pode dizer que ele tem essa permeabilidade, essa
articulacéo simultanea entre base e o nivel de pico
da instituicdo, ndo gosto de colocar superior nem
inferior. Essa é a relacéo.”

Em outra fala, a caracteristica anteriormente declarada é
enfatizada pelo Entrevistado 6 “[...] se coubesse s6 a nds coordenar, ele
seria top-down mesmo, estava mandando fazer”. Percebe-se que o
processo de implementacdo também é considerado na afirmacédo, onde
varios sdo 0s agentes que coordenam o processo.

O Entrevistado 7 afirma que o planejamento precisa ser
participativo para ser efetivo, rumando para um conceito botton-up:

“[...] O planejamento, se ele ndo for mais
participativo, ele ndo funciona. Pode pegar
literatura, exemplos praticos. Vocé vai observar
que se ele for top-down, ou pelo menos néo tendo
0 conhecimento de quem vai aplicar, ele vai ser
apenas pré-forma ou alguém vai fazer de acordo
com aquilo que foi determinado e ajusta a agéo
para ficar exatamente como alguém disse, néo vai
passar disso”.

Quanto ao planejamento ser um processo participativo mais
voltado a concepgdo botton-up, afirma o Entrevistado 4: “[...] porque as
vezes a gente fala de um planejamento participativo, que tem que haver
uma grande discussdo. E quase impossivel porque as pessoas tém uma
visdo de mundo diferente”.

Nesse sentido, o Entrevistado 4 aborda a mesma tematica,
dizendo que as pessoas que trabalham nas bases precisam ser ouvidas,
mas as decisdes estratégias precisam contar com a contribuicéo do nivel
estratégico da organizacao:

“[...]Jeu ndo posso pedir para essa pessoa fazer
uma analise e participar de alguma. Eu posso
ouvi-la e incorporar elementos de quem estad na
linha de frente pensando. Mas o0s projetos
estratégicos, eles tém que ser enfrentados pelos
niveis estratégicos porque dai vocé esta numa
visdo mais ampla.”

Sobre a mesma questdo, o Entrevistado 8 afirma inicialmente que
0 planejamento da UNOESC ¢é participativo em razdo de que muitas
pessoas sdo envolvidas, ponderando que algumas questdes macro
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dependem exclusivamente da esfera estratégica. Ao final entende que o

formato de construgéo se assemelha mais ao misto:
“O nosso planejamento, eu acho que ele é bem
participativo, nés conseguimos envolver desde os
coordenadores de curso, coordenadores de setores
etc. Cada um tem que pensar as suas acgdes, as
suas areas e vai se acumulando, vai se afunilando
para cima. Por outro lado, teve umas grandes
acOes estratégicas que sdo pensadas num grupo
menor, portando, sdo pensadas e planejadas
fazendo o efeito contrario de cima para baixo. Eu
acho que isso se enquadra como um sistema
misto. E eu até acho que, essa minha... na minha
visdo, esse é 0 modelo adequado. Que tem coisas
que devem vir da base, que precisa, € necessario
gue venha de 14, mas tem coisas que quem tem a
responsabilidade de decidir e dirigir uma
instituicdlo  tem que também  assumir o
compromisso de pensar certas coisas e definir,
tomar certas definigdes, certas decisdes que talvez
da base ndo vém”

Através da declaracdo do Entrevistado 8, percebe-se dificuldade e
a falta de alinhamento da percepcéao acerca do modelo de construcdo da
equipe de planejamento adotado pela universidade, quando relata que
seria possivel a utilizacdo de mais de um modelo ao passo em que todos
participam da implementacdo. Segundo o entrevistado, a participacéo se
efetiva por meio da utilizacéo da ferramenta de software e das a¢des no
processo de implementagdo, mas ndo necessariamente pela construcéo.

Pode-se inferir que o conceito de formagdo de equipes para o
Planejamento Estratégico é difuso, onde ndo se encontra consenso entre
0s entrevistados, apesar de haver apenas um procedimento de construcao
e formacdo de equipes para todos os campi.

E possivel também perceber que o entendimento da universidade
acerca de planejamento aplica-se no sentido amplo, ou seja, o
planejamento se estende da reitoria para 0os campi e dai para estruturas
menores que sdo as coordenacdes de curso. Isso pode ser percebido na
estrutura descrita pelo Entrevistado 10:

“[...] hoje temos dois tipos de planejamento um
institucional e um planejamento a nivel de
campus. As acoes elas tém lago que vem do top-
down, ha indices de indicadores, as metas e os
objetivos ficam num nivel tatico — estratégico no
qual eu participo.”
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Ja o Entrevistado 12, define o planejamento na UNOESC como
top-down qualificando-o como positivo e necessario em funcdo da
necessidade da padronizacdo de acgOes, da necessidade de alinhar os
planos a partir da reitoria e da necessidade de impor uma visdo
estratégica aos campi. N&o desconsidera, que deva haver flexibilidade
No processo:

“[...] na area académica, foram elencadas algumas
aces tipo top-down. Por qué? S&o necessarias
para todos os cursos. [...] A partir dai, cada local
adequou as suas realidades, incluindo ou
excluindo (), a partir dai a coordenacgdo do curso
tem a liberdade de incluir mais alguma coisa. E
esse top-down tem dado efeito positivo porque ai
vocé vai ter a visdo da institui¢do [...]. Porque as
vezes a minha visdo como coordenador de curso,
é diferente daquilo que € institucional. Eu enxergo
0 meu umbigo, eu ndo enxergo por todos. Entéo,
essa estrutura, uma sub gestdo top-down, ela para
mim é positiva. Mas tem que ter a
flexibilidade...[...].”

O Entrevistado 13 por fim, também corrobora com a visdo acima
afirmando que a construgdo do Planejamento Estratégico é formatada no
estilo top-down:

“[...] por que sdo formatadas as acGes e metas, 0s
panos estratégicos e as metas que a instituicdo
quer atingir e o PTO, as a¢des vdo ao encontro
daqueles planos preestabelecidos, os indicadores
com que foram predeterminados. Tudo sdo agdes
que visam atingir aquilo que foi estabelecido
pelos dirigentes.”

A constituicdo do Planejamento Estratégico deu-se a partir dos
seminarios de diagndstico, sendo que apdés foi montada uma matriz
SWOT com as percepcdes de todos os envolvidos sobre o contexto
interno e externo da universidade. Essa constituicdo é deveras simples e
objetiva em razdo da praticidade e confiabilidade que a técnica da
SWOT oferece.

Pode-se entender entdo, que ha congruéncia entre os modelos de
construgdo expostos no levantamento bibliografico com o modelo
utilizado pela UNOESC no quesito estrutural.O Planejamento
Estratégico utilizado pela instituicdo apresenta escopo simples e
objetivo se analisado apenas o plano institucional utilizado pela reitoria
para compor macroagBes. Todavia, face & estrutura organizacional da
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universidade, quando desdobrado esse plano para os niveis dos campi,
vé-se certa complexidade e o tamanho do referido plano aumentar
consideravelmente.

Deve-se entender que o Planejamento Estratégico da universidade
guarda a complexidade de sua propria estrutura organizacional e de seu
histérico recente de mudancas e adequagdes. A questdo da estrutura sera
analisada mais a frente.

O Planejamento Estratégico da UNOESC possui uma estrutura
composta sobre as perspectivas do BSC, o que torna o quadro de
macrodiretrizes da instituicdo, simples e abrangente. A ferramenta BSC
é capaz de proporcionar uma sistematicidade ao processo e por tratar-se
de uma metodologia ja popularizada, ndo encontra dificuldades de uso.

O direcionamento do Planejamento Estratégico estd centrado
sobre os indicadores definidos a partir das estratégias organizacionais.
Apesar de representarem uma grande gama de indicadores, cerca de 90
somente em ambito institucional, conforme cita o Entrevistado 1, essa
ferramenta torna simples e clara a visdo sobre o Planejamento
Estratégico e sua funcdo na organizacdo.

O PDI traz consigo andlises mais aprofundadas acerca do ser
universidade. Vé-se nesse documento, por exemplo, questdes de
identidade, principios e analises de conjuntura. Este documento mostra-
se como um plano de organizacao e atuacdo da universidade frente aos
seus stakeholders. Apresenta-se como um grande manual também
fundado a partir de exigéncias legais, mas que é capaz de planificar as
formas, os meios e as abordagens da universidade para sua atuacao.

Ja o PPI apresenta outra abordagem, sendo essa a de defini¢do de
politicas estruturantes e fundantes das ac¢fes da universidade. Esse se
apresenta como um documento guia para as a¢fes da universidade, em
funcdo de apresentar principios norteadores, diretrizes e compromissos.
Muitas dessas a¢Bes tém nascimento nas normas e legislagdes que
fundam a universidade e a regulamentam.

Logo, face essas diferentes abordagens e por serem o PDI, o PPI
e 0 PE os principais documentos institucionais da universidade, sera
analisada no préximo topico, a relacdo entre tais documentos.

4.2.1.2 Alinhamento Estratégico
O alinhamento estratégico foi pesquisado trabalho a partir da

integracdo dos planos institucionais da UNOESC, bem como a relagdo
entre os planejamentos dos diversos niveis dentro da institui¢do. Para
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tanto, deve-se lembrar da integracdo entre PE e PDI. Bem como, a
integracdo e alinhamento do PE para com os PTOs.

Os PTOs sdo documentos elaborados a partir das unidades ou
campus que compreendem a seguinte estrutura:

e Projetos Estratégicos: Fundados a partir do nivel estratégico,
contam com equipes multidisciplinares. Surgem a partir das
estratégias institucionais;

e Planos operacionais: Fundados a partir de um rol de indicadores
selecionados pelo grupo estratégico, contam com planos de
acdo elaborados pelas diretorias, coordenacbes de setor e
coordenacdes de curso.

Sobre a presente relacdo desses documentos, relata o Entrevistado
1, afirmando que PDI e PE convergem quanto a sua funcdo, mas que
ainda precisam, dentro da UNOESC, evoluir no sentido de integrarem-
se:

“[...Jacho que eles convergem em termos de
sentido, de orientagdo, o que nés vamos fazer nos
préximos anos, esta dito de formas diferentes no
PDI e no planejamento, entdo poderia o PDI
conter algumas acgles que ja estejam no
planejamento [...]. E o planejamento ao mesmo
tempo, poderia conter 1a nas estruturas do nosso
BSC, nosso mapa estratégico, as politicas que
estdo dispostas no PDI.”

OEntrevistado 2, no mesmo sentido, afirma que: “[...] 0 NOsso
documento norteador ¢ o PDI”. Demonstra ainda, preocupagao quanto
ao conteldo do PE e do PDI, destacando que existe uma acdo de
comparacdo do Planejamento Estratégico com o PDI para verificacdo de
compatibilidade entre ambos, uma vez que o PDI ¢ um documento que
atende a certas exigéncias normativas. Destaca ainda, que grande parte
das acdes do PE esta no PDI.

Vé-se que a posicdo e funcdo do PDI apresentam-se como
direcionador, ao contrério do PE. Todavia, sua integracdo com o PE,
ainda constitui-se como ponto a melhorar.

O Entrevistado 3 entende que o PDI é a diretriz maior da
universidade e que 0 mesmo esta sendo alinhado com o PE. E que este
ultimo tem por fungio “Auxiliar na execucdo daquilo que estd posto no
PDI”. As fungdes de cada um dos documentos podem ser definidas em
termos de execugdo (PE) e prospeccdo (PDI). Todavia, o alinhamento
entre os documentos é necessario. O referido entrevistado afirma ainda
que esses documentos estdo alinhados:
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“[...]Jexiste uma efetividade comprovada através
das agdes dos nossos projetos estratégicos, dos
planos de acgBes do tatico-operacional, alinhados
com as politicas e diretrizes do PDI.”

O Entrevistado 4 afirma que “Tu tem que ter um PDI para poder
montar teu Planejamento Estratégico”. Afirma ainda que ha dependéncia
de um plano em relagdo ao outro: “N&o existe planejamento estratégico
se ndo for com base no PDI”. Sobre a questdo do alinhamento, o
entrevistado vai além e explana: “[..] se 0 que nds temos no
Planejamento Estratégico esta condizente com o que esta no PDI e mais:
0 PDI tem que estar alinhado com o Plano Nacional de Educacdo — PNE

[..]".

Ja, o Entrevistado 5 afirma que ndo ha exigéncia legal para a
universidade em possuir um Planejamento Estratégico, mas existe a
exigéncia para um PDI. O mesmo ainda avalia 0 PE como metddico e o
PDI como analitico e subjetivo. Afirma ainda, que o processo de
alinhamento esta acontecendo e que isso € importante:

“[...] eu entendo que é possivel vocé adequar o
planejamento Estratégico as linhas do PDI, sem
problema nenhum. Até controlar suas metas,
atividades; porque vocé utiliza aquelas propostas
do PDI, aquelas dimensfes e transforma-as em
metas, em estratégias para conseguir alcancar
aqueles objetivos propostos, eu acho que é
possivel sim.”

O Entrevistado 5, ainda, cita que ja foi cogitado abandonar a
pratica do PE em funcdo das criticas que o mesmo recebe do publico
interno: “[...] o Planejamento Estratégico ¢ muito frio, ¢ matematica, ¢
ndmero, é muito exato, isso ai ndo condiz com a formagdo humana, que
tem que ser mais plastica”. Tal situagdo estd sendo discutida, segundo o
Entrevistado 5e ndo ha uma opinido final sobre isso ainda.

Percebe-se, também, que o PDI ndo possuia um uso efetivo,
conforme cita o Entrevistado 5: “[...] a UNOESC]...], ndo ligava muito
para o PDI, tinha o PDI apenas como um cumprimento legal”. Analisa-
se que o PDI era relegado a um plano legal e de obrigacdo e nédo
enquanto prospec¢do e diretriz. Demonstra ndo haver consenso a partir
dos atores entrevistados em torno do uso do PDI e mesmo de sua
integracédo e fungéo em relacéo ao PE.

O Entrevistado 6 cita que: “Entdo, o Plano de Desenvolvimento
Institucional ¢ o Planejamento Estratégico na visdo do MEC”. Cita o
dirigente, que a UNOESC obteve melhor alinhamento entre PDI e PE a
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partir do segundo semestre de 2014 apds um trabalho de analise dos

documentos. Como fun¢do do PDI entende o entrevistado que:
“Particularmente, 0 Plano de Desenvolvimento
Institucional, ele visa a questdo académica como
foco, como fim, e quando falo de académica é
tanto a parte de ensino, quanto a pesquisa, quanto
a extensdo, o cumprimento de agdes que leva ao
desenvolvimento institucional”.

E quanto ao PE, entende o entrevistado que: “[...] o Planejamento
Estratégico -- nés entendemos que ¢ uma ferramenta mais flexivel”.
Ainda sobre a questdo: “Eu entendo que o Planejamento Estratégico é
complementar ao PDI [...]”. Ainda:

“[...] vai determinar politicas pro plano de
desenvolvimento institucional e para executar
essas politicas vocé tem que ter a ferramenta, o
Planejamento Estratégico. Com a conotagdo
orcamentéria também, porque € estratégico vocé
gasta bem o dinheiro, investir bem o dinheiro
naquilo que vai dar resultado”.

A partir de uma andlise, percebe-se uma definicdo mais precisa e
concisa da funcdo de cada um dos documentos, onde cada qual cumpre
um papel institucional e, a tempo, eles se comunicam e se
complementam para conduzir a organizacdo a um desempenho.

O Entrevistado 7 afirma que o PDI e o PE até foram dicotdmicos,
mas que agora estdo sendo integrados e alinhados: “Num determinado
momento eles eram até dicotdmicos, o PDI falava uma coisa e o
planejamento outra e, em muitos momentos, falavam a mesma coisa.
Entdo essa incongruéncia que havia, agora esta sendo corrigida”. O
entrevistado fala ainda da dificuldade de se entender o papel deste
documento (PDI) na instituigdo: “Muitas vezes, as pessoas nao
executam porque elas ndo sabem o que elas estdo fazendo. Elas ndo
compreendem o que o PDI diz. Elas ndo tém nogédo do que é o PDI”.

Deve-se analisar que quando ndo ha um sistema de comunicacao
eficaz na organizagdo, a fim de transmitir os conceitos e aprendizados
acerca dos planos desta, carecerd a mesma de alinhamento e
congruéncia de acfes. Percebe-se pela fala que o mesmo sintoma
detectado para o PDI, pode também ser fator obstaculo quanto a
implementacéo do PE também.

O Entrevistado 9 segue afirmando:

“Até o més passado eles estavam parcialmente, o
que estava no PDI, estava parcialmente atendido.
A partir de dois meses atras, ja foi verificado isso
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e ja esta sendo levantado tudo que esta no PDI e
estd no planejamento”.

O Entrevistado 10 ja entende que o PE deve ser o executor das
diretrizes do PDI: “O PDI da instituicdo seria o balizador do
planejamento, entdo la o PDI seria o balizador e plano estratégico como
orgdo executor”. A visdo do entrevistado sobre a funcdo dos referidos
documentos traduz uma preocupacao recente do grupo estratégico:

“[...] eu enxergo hoje o PDI como algo
deliberativo, onde estdo ali os objetivos que a
universidade tem que alcangar, o que precisar
alcancar e o planejamento estratégico, como érgao
executor de como a universidade faria para atingir
0s objetivos que estdo la. Entdo eu acho que ao
mesmo tempo sdo Orgdos separados que se
cruzam”.

O Entrevistado 11 afirma, inclusive, sobre essa mudanca de
percepcdo que o entendimento, até o fato da migragéo era o seguinte:
“[...] Planejamento Estratégico era muito mais importante que o PDI”. O
entrevistado acredita ainda, que em 2016, o PDI devera ser revisto e que
este devera se adequar ao Planejamento Estratégico, ao passo em que
afirma que tal afirmacéo deve gerar discordancias.

O Entrevistado 12 corrobora com as opinides acima dizendo:
“[...] o PDI era um documento de gaveta [...]”. No mesmo sentido o
entrevistado relata:

“Entdo o PDI passa a ser um documento publico e
0 plangjamento um instrumento interno,
logicamente visando o atendimento do PDI. Mas
tem coisas que tu ndo vai externar 14 no PDI, ndo
é? [...] Mas tem uma ferramenta, o Planejamento
Estratégico e o Tatico-operacional depois, eles
V80 complementar o PDI”.

Percebe-se que a concepcédo geral acerca da funcdo do PDI, vem
se modificando e ja encontra adeptos da uma utilizacdo efetiva a partir
de sua integragdo com o0s demais instrumentos estratégicos da
universidade.

Pode-se apreender da analise das entrevistas que na visdo dos
entrevistados, a UNOESC est4 envolta em um processo de discussdo e
mudangca acerca do papel que o PDI e o PE desempenham em sua rotina.
As exigéncias legais por algumas demandas, como um PDI alinhado ao
PE, pressionam a universidade a buscar tal condicdo e se adaptar. E
notdrio que ambos os documentos podem assumir posturas diferentes,
mas devem se acomodar sob um mesmo plano. Tanto PE quanto PDI,
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devem direcionar a universidade a um melhor desempenho e sé o fardo
se puderem estar alinhados desde sua concepgdo. Robbins (2003),
corrobora com esta unido ao afirmar que planejamento compreende uma
hierarquia de planos para integrar e coordenar atividades.

Apesar de guardar divergéncia quanto ao uso e aplicacdo dos
documentos, as recentes mudancas na estrutura e dindmica da
universidade colaboram para que estas decisdes ainda ndo tenham se
afirmado, bem como, o alinhamento ndo pode ser for¢ado, deve surgir
desde a confec¢do dos documentos que passardo a compor um mesmo
horizonte estratégico a partir do proximo ciclo, conforme afirmagdo do
Entrevistado 12:

“E outra coisa que nds fizemos, 0 nosso
Planejamento Estratégico era 2012-2016, quatro
anos. Agora em fungdo do PDI quinquenal, nos
aumentamos o término também para que os dois
obedegam 0s mesmos prazos, ou seja, estava um
até 2016 e outro até 2017. Entdo nds estamos
fazendo esse ajuste também”.

Conforme cita o Entrevistado 1, as mudangas de metodologia do
PE que ocorreram ao longo dos ultimos ciclos, também dificultaram ao
longo dos periodos, a integracdo e alinhamento do PDI com o PE.
Apresenta-se como um processo a ser melhor definido a partir desse
ciclo.

Em andlise aos Planejamentos Estratégicos e Tatico-Operacionais
(PTOs) da UNOESC dos anos de 2009, 2010, 2011, 2012, e em todos
estes, percebem-se preocupacdo com o alinhamento de acdes, seja
através dos projetos estratégicos, seja através dos indicadores, seja
ainda, através de macro-objetivos (UNOESC 2009a, UNOESC 2009b,
UNOESC 2010, UNOESC 2011a, UNOESC 2011b).

Nesses documentos, pode-se encontrar uma estruturacdo dos
planos, montada a partir da missdo, visdao e valores, seguindo para 0s
macro-objetivos, indicadores e metas. Esses itens, a partir do quadro de
indicadores, sdo levados aos campi, para que 0s setores ou coordenacdes
elaborem seus planejamentos operacionais de curto prazo. Todas as
acbes, mesmo separadas por campus, integram um Unico corpo de
iniciativas e metas que convergem ao alcance dos macro-objetivos.

Entende-se que as ferramentas ou conceitos utilizados para
efetivar 0 processo estratégico na universidade, essencialmente do
Planejamento Estratégico aos PTOs, estdo integradas e alinhadas a partir
de norteadores definidos pela organizac¢do (missdo e visao).
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4.2.1.3 Implementacéo do Planejamento Estratégico

A implementacdo do Planejamento Estratégico na UNOESC
ocorre primordialmente, no ambito de campus, ou seja, as cinco
unidades ou campi é que contém a maior parte das acdes com excecao
da reitoria. O processo acontece de maneiras diversas em cada um dos
campi em razdo da descentralizacdo de algumas atividades, bem como
em funcgéo da cultura organizacional desses. Excecédo se faz aos Projetos
Estratégicos que compreendem ac¢des do ponto de vista da reitoria.

Nesse sentido, a implementacdo do planejamento acontece de
janeiro a dezembro, e excepcionalmente, em 2015, os planos dos niveis
tatico e operacional foram construidos ainda em 2014.

Como cita o Entrevistado 12, cada campus guarda procedimentos
diferentes quanto & implementacdo e o controle como, por exemplo,
fazer semindrios, reunides individuais, reuniBes coletivas e
treinamentos. Ainda, cada campus delega a funcdo de coordenar estas
atividades, a partir do reitor ou dos vice-reitores para 0s gerentes, 0s
pré-reitores ou os diretores.

O entrevistado ainda, enaltece a participacdo dos coordenadores
de curso na implementagdo: “Os que alimentam a parte académica séo
0s coordenadores de curso que sdo a nossa base”. Afirma, ainda, que o
processo passa por um momento de aprendizado quanto a utilizacdo do
software e que as geréncias prestam assessoramento. Configura-se que
apesar de contar com apoio de todos os niveis na implementacéo, o PE
na UNOESC estd focado para o aprendizado do uso da ferramenta
eletrbnica de controle em detrimento do aprendizado estratégico de
processo e rotina.

O Entrevistado 1 acredita que cada campus acabou por atingir um
determinado nivel de implementacdo em razéo das particularidades, mas
também em razdo da atuacdo dos gerentes administrativos frente ao
controle que exercem através da cobranca por resultados.

A autonomia dos campi é outro fator de diferenciacdo quanto aos
resultados.Segundo o Entrevistado 5, ha também dificuldades frente &
complexidade da instituicdo e ainda quanto as divergéncias de opinides:

“Assim como a gente, ttm tido dificuldade os
préprios dirigentes em fazer acontecer o
Planejamento Estratégico. Como a instituicdo é
muito complexa e temos cabegas diferentes nos
diversos campi, e os campi com certo grau de
autonomia, nés temos tido resultados diferentes e
visfes um pouco diferentes até nos campi que ndo
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se caracterizam como a universidade como um
todo. Entdo nds temos hoje avaliado muito mais o
atendimento das metas e a realizacdo das a¢des do
que a consequéncia do resultado das agdes”.

O PE tem sido medido mais pela quantidade de a¢fes cumpridas
do que pelos indices e metas, 0 que preconiza uma etapa ainda iniciante
de uma cultura de planejamento. Resgata-se a assertiva de Luecke
(2009), que cita que a implementacdo compreende uma série de medidas
para traduzir a intencdo da estratégia em acdes e gerar resultados.
Percebe-se que os resultados buscam sustentacdo no processo de
implementacéo. Reafirma-se a postura de ser ainda, na UNOESC, este,
um processo a ser consolidado.

Quanto aos fatores que interferem na implementacdo, foram
questionados os entrevistados sobre estrutura, cultura, comunicagdo e
lideranca. Fatores esses que conforme Kich e Pereira (2011), podem, se
bem conduzidos, tornar a implementacdo de um Planejamento
Estratégico eficaz.

A estrutura organizacional representa o conjunto de controles,
procedimentos, relacdes hierarquicas, autoridade e processos de tomada
de decisdo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2007). Cita-nos Chandler
(1998), que a estrutura deve buscar sua adaptagdo & estratégia da
empresa para prover desempenho.Nesse caminho, os entrevistados em
sua maioria destacam a complexidade da estrutura da UNOESC.
Complexidade essa demonstrada nos Organogramas da FUNOESC e da
UNOESC, representados nos Quadros 14 e 15, respectivamente. S&o
citadas ainda, nas entrevistas, as mudancas na estrutura que devem
afetar a organizacdo (Entrevistado 4 e Entrevistado 6). Todavia essas
mudancas ndo modificam severamente o composto estrutural da
instituicdo uma vez que, apesar de guardar a complexidade que detém,
essa estrutura ndo é tdo flexivel a ponto de permitir maiores
modifica¢des ou, pelo menos, seus dirigentes entendem assim.

A estrutura da UNOESC esta montada sob 5 campi principais,
onde cada qual possui certa autonomia administrativa, principalmente a
financeira. N&o obstante, os norteadores estratégicos e grande parte das
politicas de pessoal, processos e gestdo sdo unificadas.

O Entrevistado 10 faz algumas ponderac¢des sobre a estrutura:

“[...] a UNOESC por ser multicampi e da forma
que nasceu a universidade através de fundagdes,
entdo ela tem uma particularidade muito grande
enquanto a parte dos alinhamentos [...], e por mais
que exista uma grande dificuldade de ter a
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administracdo  financeira  descentralizada, a
historia da universidade pelo seu crescimento,
pela sua cultura, pela sua posi¢do que afasta isso
do processo. Entdo, acredito também que
tenhamos que ter indicadores econdmicos em
forma alinhada, indicadores de inadimpléncia,
indicadores de crescimento, indicadores de
comprometimento com folha de pagamento que
isso serve para um conjunto de instituigdes. Isso
esta bem alinhado agora a centralizagdo de
decisdes administrativas e eu acho que n6s temos
ainda desenvolvimento, uma evolugdo para tal,
por mais que seja analisado por nivel de
instituicdo, por mais que... mas pela histdria da
universidade da forma com que foi construida e o
éxito que se através desta forma administrar, eu
acho que seria temeroso nesse momento pensar
algo diferente”.

Entende-se da afirmacdo do Entrevistado 10 que ndo ha pretensao
em se buscar alteragdes fundantes na estrutura de gestdo da
universidade, uma vez que seu crescimento pautou-se em um modelo
decentralizado que ao mesmo tempo integra-se a partir do alinhamento
de suas acdes e pretensdes estratégicas.

Nessa concepcdo, 0 Entrevistado 12 assevera que a estrutura no
atual formato, decentralizado, possui uma boa gestéo, por consequéncia:

“Eu acho que cada um [campus] tem suas
particularidades essa descentralizagdo fica melhor
para vocé conduzir ela. Entdo existe, por exemplo,
Xanxeré com suas caracteristicas, entdo a
condugdo, o foco das a¢Bes das proprias metas sdo
diferentes de campus para campus, Eu acho que
fica melhor para gerenciar e conduzir em fungéo
dessa descentralizac¢do”.

Percebe-se resisténcia quanto a alteracdo do formato de
administracdo  decentralizada, ou seja, uma administracdo
particularizada para cada unidade com processos e estrutura proprias. O
Entrevistado 1 reconhece que a estrutura da universidade é complexa e
que isso tem reflexos na gestdo e, por conseguinte, administracdo da
estratégia. Todavia, entende também que a lideranca tem atenuado essa
complexidade em razéo de sua atuagao:

“Bom, eu acho que em termos de estrutura, para
nés torna o planejamento bastante complexo
porque a universidade € multicampi, entdo um dos
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grandes problemas -- eu diria problema no sentido
de que ele torna ele complexo, dificil de gerir -- é
o fato de a nossa estrutura organizacional ser do
jeito que €, ter essas divisdes de campus e
unidades. Eu acho que a forma como que o reitor,
0s vice-reitores, principalmente o professor
[Nome] veem que o planejamento foi bem
importante, por mais que eles ndo tenham, eu
diria, experiéncias passadas de gestdo por
planejamento estratégico como um CEO de uma
grande empresa deve ter, por mais que eles ndo
tenham isso, eles levam o planejamento a frente
como uma coisa que realmente tem que ser feita e
que é boa para a organizagdo”.

Sobre o fator lideranca, Hall (2008) afirma que lideranca é a
persuasdo e a geracdo de ideias através do lider. Cury (2010) por sua vez
afirma que a lideranga pode ser entendida como um processo de
influenciar as atividades de uma ou mais pessoas aglutinadas em grupo.
Em resumo, liderar é buscar a realizacdo dos objetivos organizacionais
com e por meio das pessoas.

A lideranga pode ser influenciadora de pessoas, fato esse que
pode ser verificado nos objetivos estratégicos da universidade, em que
se aponta uma busca pelo fortalecimento da gestdo de desenvolvimento
humano. Essa busca estd em consonancia com o pressuposto de
Robbins, Judge e Sobral (2011), os quais assinalam a lideranca
transformacional preconizando que lideres impulsionam pessoas a
transcenderem em prol dos objetivos da organizacdo. Pode-se entender
gue ha na UNOESC presenca efetiva da lideranca acompanhando o
processo de PE e, muitas vezes, inserida operacionalmente dentro dele.

Contudo, percebe-se uma caréncia na formacdo de novas
liderancgas. Relacionando esse fato ao PE, infere-se que a continuidade
estratégica pode ser favorecida com o surgimento e fomento de novas
liderancas. O Entrevistado 13 corrobora:

“A lideranga é fundamental no processo. Mas
talvez na institui¢do falta um pouco de formagéo
de liderancas, entdo a lideranca € importante.
Agora, nos temos que formar novos lideres que
vao contribuir para isso. Entdo eu acho que tem
que ter um investimento em formacdo de lideres
que venham a contribuir com o lider que esta hoje,
para conduzir um processo melhor, na gestdo da
equipe”.



169

O Entrevistado 5 relata que: “A gente tem tido na UNOESC
dificuldade de reter cérebros”. A formagdo de novas liderangas vem
sendo prejudicada pela manutencdo de jovens lideres na organizacao.
Nao obstante, os chamados “cérebros”, também podem ser referéncia a
bons profissionais, professores ou técnicos por exemplo.

Com relagdo a lideranga, o Entrevistado 2 afirma a influéncia da
lideranca sob o processo de implementacdo do planejamento dizendo:

“[...] eu acredito que tanto essa parte de lideranca,
cultura, comunicacdo, tudo influencia o professor
porque assim a gente visualiza alguns casos
especificos de que tem, por exemplo, o diretor de
graduacdo ele é um cara que tem lideranga, tem
comunicacao ele diz pro coordenador: - N&o esta
correta esta agdo, vocé tem que fazer isso, vocé
tem... -, entdo a postura dele a forma com que
conduz aquilo influencia muito. A gente pode
perceber nas nossas areas. Alguns grupos em
algumas areas, esta tudo organizado, esta tudo em
dia e algumas ndo. Entdo é bem perfil mesmo de
comunicacdo, da forma de liderar, entdo eu creio
que influencia, sabe?”.

Percebe-se que a lideranga deve exercer papel de comando e
influéncia sobre a equipe conforme declaragéo do Entrevistado 2. Neste
sentido, o Entrevistado 3 conceitua sobre o papel da lideranca, sem no
entanto caracteriza-lo:

“Se a lideranga nd3o tem familiaridade, ela se
distancia do processo por qualquer motivo, e aqui
nés ndo estamos julgando ma vontade, nos
estamos falando do processo em si, obviamente
que se os liderados ndo se sentiram estimulados,
isso ndo vai ocorrer. O planejamento e a
estratégia, vocé sO executa com a chancela e o
impulso da lideranga. Porque é no lider ou nas
liderancas que o colaborador, ele vislumbra,
vislumbra e acata o que fazer. E se ele nédo
percebe, tem dificuldade de perceber isso, perde o
sentido o que ele estd fazendo. Perdendo o
sentido, ele ndo vai fazer [...]”.

Percebe-se uma acreditacdo forte a responsabilidade da lideranca
sobre 0 processo estratégico. Esta ponderacdo encontra guarida em
Pereira (2010), todavia, deve-se separar as responsabilidades de cada
grupo de atores, pois a lideranca precisa de apoio. Caminha no mesmo
sentido a fala do Entrevistado 8:
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“[..] nés temos um sistema de gestdo na
UNOESC que ele [...] estimula muito a lideranca
e é um papel fundamental que as liderangas fagam
pelo proprio exemplo o ensinamento para 0s
demais. Do contrario a coisa se compromete”.

O Entrevistado 8 fala sobre o estimulo a lideranga, todavia nao
cabe-nos avaliar o perfil de lideres, bem como ndo cabe avaliar os
estilos de lideranca e sua influéncia. Mas pode-se apreender sobre a
importancia e influéncia do fator lideranga sobre a implementagdo do
Planejamento Estratégico e que pela estrutura e organiza¢do do mesmo
na UNOESC, tem-se a presenca forte e atuante das CDFs. Grande parte
desses atores foram entrevistados para este trabalho e as assertivas aqui
representam sua atuacao frente ao PE.

Outro fator relevante quanto & implementagdo é a comunicag&o.
A comunicacdo atuando no processo de implementacdo, o influencia
diretamente quando surgem falhas ou incoeréncias. Kich e Pereira
(2011) afirmam que comunicar o planejamento a todos os envolvidos na
empresa é fundamental para que todos entendam a visdo e possam
contribuir com sua busca. No mesmo sentido, Robbins, Judge e Sobral
(2011) afirmam que a comunicacdo ruim é, possivelmente, a principal
fonte de conflitos interpessoais no trabalho.

Com relacdo ao fator comunicacdo, o Entrevistado 1 afirma que
precisa ser melhorado na universidade o sistema de comunicacéo dentro
do PE, que segundo ele, é inibido as vezes pelo sistema informatizado
utilizado:

“E em termos de comunicagdo, eu acho que talvez
seja onde a gente poderia melhorar mais [...].
Talvez o software limite, mas eu acredito que ao
mesmo tempo ele facilita a comunicacdo entre os
niveis. Entdo, se hoje ndo tem tanta comunicagao
quanto um processo de planejamento pode
pressupor, eu acredito que se deve ao fato de a
ferramenta limitar um pouco. Entéo vocé tem que
escrever, ela te demanda que vocé dé um retorno,
gue vocé envie uma mensagem -- eu acho que isso
meio que dificulta um pouco -- Mas eu entendo
como uma coisa natural que vai se romper ao
longo do tempo”.

O Entrevistado 7 no mesmo sentido do comentario acima, relata
sobre comunicagdo referindo-se ao software utilizado no processo.
Pode-se entender que ndo h& uma preocupacdo manifestada nas
entrevistas quanto a perspectiva de Kich e Pereira (2011), de entender o
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fator comunicacdo como o mecanismo de tornar publico e fazer

conhecer o PE.

Ndo distante,

“Q processo de comunicagdo em especifico, [...]
ele estd num processo inicial... ele tem de ter a
capacidade de demonstrar ao usuario 0 quanto é
importante usar uma ferramenta de gestdo, essa
ferramenta especifica. Para que o usuario encontre
sentido, encontre significado naquilo que ele esta
fazendo e néo seja um mero processo de digitagdo
de dados da execucdo do dia a dia dele”.

mas sem trazer uma nova perspectiva, o

Entrevistado 8afirma que a comunicacao das atividades de planejamento
funciona bem, mas precisam evoluir ainda. Pondera dizendo que ndo se
pode fazer tudo a0 mesmo tempo, pois 0 processo exige certo tempo de
maturacao e aprendizado. Esta perspectiva é fundada na necessidade de
a organizacdo aprender ao longo da execucao de seus processos e buscar

seu melhoramento.

J4, o Entrevistado 9 traz nova abordagem & comunicago,
entendendo-a como um processo de acompanhar a implementagédo e
prestar um assessoramento que pode ser entendido e realizado
juntamente com o controle das agdes:

“[...] Dentro dos campi, nos temos um bom
resultado do que a gente tem feito. O que nds
fizemos: nds procuramos usar as reunides a cada
15 dias, que sdo as reunides do forum dos
coordenadores para estar falando sobre o
planejamento. Pequenas pinceladas para lembra-
los e até dar um feedback de como € que esta o
planejamento global do campus, porque ele sé
pode visualizar o seu plano de acdo. Entdo, a
gente coloca umas pinceladas para estar sempre
falando no planejamento, as vezes informagéo.
Segunda forma € através do software. No&s
monitorarmos e a cada momento em que ha
necessidade, tu fazes uma intervencdo enviando
do software, enviando informagdo sobre como é
que estd o andamento, agdo em atraso, acdo
concluida. Qualquer informagdo que se tenha a
necessidade de se fazer pode se fazer através do
software porque ele emite diretamente no e-mail
do coordenador. E mais -- o que pode -- na
universidade o préprio responsavel -- que seria 0
pré-reitor académico ou vice-reitor ou diretor e se
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existisse coordenador de &rea como existe em
Joacaba -- eles podem a qualquer momento estar
visualizando o planejamento e ali estar mantendo
contato com o coordenador. Mantendo contato
com aquele que é responsavel pela execugdo do
plano de acdo e trocando ideia através... fora
contato por telefone, fora outros meios que é
sentar na frente e conversar. Entdo assim,
seminario, isso ndo foi uma pratica adotada aqui
no campus, porque ainda ha algumas ferramentas
dentro do planejamento que precisam ser
desenvolvidas [...]”

O Entrevistado 1 inicia explanando que se entende cultura por “O
habito de vocé mexer no planejamento”. A partir dessa definicdo
entende que a cultura da universidade para o planejamento, esta em
desenvolvimento, e ja avancou em relacdo a ciclos anteriores. Cita ainda
como exemplo, o fato de que hoje as pessoas possuem 0 habito do
planejamento e sua implementacdo absorvido em sua rotina, ao contrario
do passado. Isso pode ser entendido como comprometimento.

“[...] entdo, eu acredito que a gente desenvolveu
bastante, se vocé for tragar um paralelo de hoje
para 2008, hoje em dia nds temos um processo, as
pessoas estdo envolvidas, elas sabem o que é. Se
vocé perguntar para os coordenadores de curso
aqui de Joagaba, a maioria participou de reunides
onde o planejamento é cobrado [...] as agBes
fazem parte do cotidiano das pessoas hoje em dia.
De uma forma que ndo faziam no passado. N&o
estou querendo dizer que elas ndo trabalhavam,
mas que isso ndo era associado a ideia de
planejamento”.

Segundo Schein (2009), cultura organizacional é resultado de um
processo de aprendizagem influenciado inicialmente pela lideranca e
gue apds, passa a influenciar as liderancas futuras. Robbins, Judge e
Sobral (2011) afirmam que cultura cria identidade, facilita o
comprometimento das pessoas e distingue uma organizagdo da outra.

O Entrevistado 3relata que a cultura foi impactada pelas
modificacdes trazidas nos Gltimos ciclos de planejamento e, em especial,
com a introducdo do software de acompanhamento na rotina das
pessoas:

“[...] Isso ndo quer dizer que ele ndo seja efetivo
(o processo de controle do Planejamento
Estratégico), ele é efetivo, mas ainda estd num
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processo de consolidacdo em fungdo até da
prépria cultura e uma nova situagdo implementada
com o Planejamento Estratégico”.

Sobre a importancia da cultura, afirma o Entrevistado 11: “Eu
digo que a cultura de Planejamento Estratégico, ela é uma necessidade
de qualquer instituicdo seja publica ou privada ou comunitéaria. Na area
educacional ela é, digamos assim, extremamente necessaria”.

O Entrevistado 7, afirma que é impactante trabalhar uma
mudanca de cultura em funcéo da busca pelo PE:

“[...] mas a cultura a gente sabe que quando vocé
insere alguma -- ndo que o planejamento seja uma
novidade -- mas quando vocé insere metodologias
vamos falar assim, metodologias diferentes, esse
processo, de certa forma, ele tem uma influéncia
nos aspectos da cultura organizacional, até porque
daqui um pouco, é algo novo essa metodologia no
planejamento em si. Mas sendo algo novo, tudo o
gue é novo daqui a um pouco eu saio do status
quo, da minha zona de conforto e eu tenho que
fazer algumas outras coisas novas, tendo que
mudar a minha forma de conduzir a frente da area
onde que eu estou. Entéo, isso mexe com a cultura
da organizagdo e a cultura quando nos falamos
dessas questdes, elas ndo alternam ou mudam
rapidamente [...] Entdo, eu vejo que essa questdo
da cultura vai ser superada. O problema da cultura
eu diria assim, ndo o problema da cultura, mas os
aspectos que dificultam uma operacionalizagdo e
controle do planejamento através da cultura véo
ser superadas através de demonstrar que
efetivamente vocé esta tendo resultado e isso esta
tendo uma melhoria para area onde vocé esta
inserido”.

Pode-se entender que a universidade enfrenta problemas com
relagdo a cultura e que esses problemas provém inclusive, embora nao se
justifiguem, das recentes mudancas instituidas no ambiente a fim
aprimorar o processo de PE, como por exemplo o uso do software.

A questdo da identidade na UNOESC possui duas nuances. A
primeira refere-se a identidade institucional que é bem definida muito
em razdo da marca e da insercdo regional, conforme se verifica nas
politicas e compromissos do PDI. A segunda refere-se ao grau de
autonomia que cada um dos campi tém, como por exemplo autonomia
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econdmico-financeira, que acabam por criar, pelo menos internamente,
varias identidades.

O Entrevistado 11 afirma que influenciar uma cultura de PE na
UNOESC é questdo de necessidade hoje, mas que nem sempre foi
assim:

“[..] no6s nunca tivemos uma cultura de
planejamento. [...] por que é que tu vai precisar
planejar quando vocé tem 6 candidatos por vaga
num curso de pedagogia? Nao tem que planejar ...,
vamos falar a verdade. A coisa é tdo fécil, ela é
tdo natural que vocé ndo planeja nada. Entdo
criou-se uma cultura hd muito tempo atras que
iSSO ndo era necessario que isso era perda de
tempo. Entendeu? Hoje é uma necessidade. [...]
N&o é uma obrigagdo, hoje é uma necessidade,
vocé ter uma cultura de planejamento”.

Com base no relato do Entrevistado 11, a cultura de exercitar a
gestdo da universidade por meio de um processo de Planejamento
Estratégico, ndo era rotina na organizacdo. Hoje, ao encontrar novos
cenarios, a organizacdo vé-se em momento de necessitar implantar uma
cultura para o processo de planejamento. Acredita-se ainda que a
necessidade de se ter uma cultura para o processo estratégico, ndo pode
encurtar etapas, uma vez que conforme preconiza Pereira (2010) e Kich;
Pereira (2011), o caminho de construcdo estratégica deve ser
corretamente seguido a fim de criar identidade e tornar-se parte da nova
cultura. Do contréario, este processo pode encontrar resisténcias e nao ser
efetivo, sendo por coercéo.

O Entrevistado 6 destaca a progressdo da cultura como uma
funcdo do grupo de assessoramento do Planejamento Estratégico: “Nds
temos uma equipe muito boa que foi preparada para essa questdo do
planejamento, para implementar a cultura, porque planejamento é
cultura”. O entrevistado ainda afirma que esta para se desenvolver a
questdo cultural com relagdo ao PE na UNOESC:

“A gente estd indo bem, um total de efetividade
muito interessante, um amadurecimento do grupo,
mas eu entendo que ainda nds devemos precisar
ainda mais uns dois exercicios contabeis, [...]para
que realmente nés tenhamos ai uma aderéncia
plena da cultura do Planejamento Estratégico em
todos os niveis”.
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A barreira cultural, conforme afirmada repetidamente nas
entrevistas, representa um entrave que poderd ser superado com
perspectivas de no médio prazo se efetivar.

O Entrevistado 8 confirma a ponderacdo acima:

“O fato de vocé, por exemplo, estabelecer ou
conseguir implantar uma cultura do planejamento
leva muito tempo, muitos anos e agora dentro dele
a gente precisa dar passos também conforme a
perna para que ndo se atropele coisas, que a gente
ndo consiga ao invés de solucionar problemas,
criar mais do que ja temos, entdo, é necessario
tempo e cautela”.

O Entrevistado 10 segue o mesmo raciocinio: “[...] enquanto nao
se tiver uma cultura alicercada, podemos dizer que ja avangamos na
implantagdo da cultura..., mas estamos longe de estar alicercada”.

O Entrevistado 6 afirma que o processo de mudanca de cultura
organizacional ¢ lento e pondera: “[...] vocé precisa de quatro a cinco
anos para desenvolver uma cultura plena de planejamento. Claro que
isso vai depender do turnover das pessoas que estdo envolvidas”. Nova
andlise deve ser feita com relacdo ao turnover, que quanto mais
acentuado, mais entraves criar-se ao PE.

O Entrevistado 7 fala sobre os problemas gerados a partir da
cultura, onde se pode entender que em algumas instancias da
universidade, o processo de controle e registro das atividades esta sendo
feito somente em razdo de uma obrigatoriedade:

“[...] cultura de execucdo, analise e controle; ela
ainda ndo esta clara. As pessoas ainda estdo
fazendo quase que por obrigagdo o langcamento e
qguando executam as atividades elas ndo tém o
habito, e ai é uma questdo cultural, de estar
alimentando o software, para estar verificando o
desempenho dela e para gerar esse controle... para
gque possa gerar esse controle a nivel tatico e
estratégico. Entdo isso é algo que estd
amadurecendo bastante, mas evoluiu muito”.

No mesmo sentido, o Entrevistado 8 conduz sua fala no sentido
de confirmar a dificuldade com a cultura de PE ao tempo em que afirma
sua importancia:

“Eu diria que se vocé ndo consegue numa
instituicdo ou organizacdo implantar a cultura do
Planejamento  Estratégico, ele também néo
acontece, ndo tem como. Ou vocé difunde um
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pouco isso, essa cultura, do planejamento, da
implantacdo etc.; ou entdo existe um -- como é
que eu vou dizer... um faz de conta. Se vocé néo
conseguir com que se torne cultura das pessoas,
ela se torna um faz de conta. E ai ndo ha muita
logica de ser”.

O relato do Entrevistado 8 reafirma a postura de que o fomento
da cultura de Planejamento Estratégico ndo é rapido e néo se alicerca se
ndo for internalizado, ou seja, se ndo se tornar rotina e aculturar-se.
Neste ponto, reside a importancia da adequada conducdo do processo de
difuséo e aculturamento do PE.

O Entrevistado 9 afirma sobre a dificuldade de influenciar a
criagdo da cultura de PE, em razdo do turnover e ainda que essa
construgdo é um processo recente:

“[...] no campus Videira, a cultura de
planejamento é muito recente. [...] Também tem
turnover de coordenador, isso dificulta, porque
guando a equipe ja estd ha mais tempo realizando
planejamento, fica mais facil entre um e outro de
trocarem ideias, de preencher o PTO, como é que
€, como € que € isso, aquilo. Outra coisa também
que acontece é a formagdo diferente de cada
coordenador”.

Com relagdo aos turnovers, ha que se comentar que esta barreira
deve ser suprida por uma boa gestdo de recursos humanos na instituicéao,
a qual pode encontrar dificuldade em processos de gestdo de longo
prazo se ndo houver retencdo de pessoal. Deve-se entender que o
turnover prejudica o fomento e consolidagdo da cultura de Planejamento
Estratégico. Ainda, a multiplicidade de formacéo, sendo grande parte de
natureza técnica e ndo administrativa, consequéncia certa dificuldade em
difundir processos e a geracdo do aculturamento quanto ao PE. Esta
guestdo deve ser suprida novamente por uma politica adequada de
pessoal e ainda por corretos mecanismos de capacitagcdo e comunicagdo
dos processos estratégicos.

Percebe-se ainda novamente certa obrigatoriedade no discurso, ao
citar 0 processo estratégico como preenchimento de um formulério.
Ainda, a afirmac&o apresenta certo centralismo que é seguido na fala do
Entrevistado 12 a seguir.

Neste sentido, segue outra afirmagéo do Entrevistado 12 caminha
no sentido de que ha uma grande diversidade de profissionais na
universidade e que tal condicdo dificulta a aderéncia ao PE:
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“E muito eclético falar com o coordenador de
administracio, de engenharia, de contabeis. E
mais facil que falar com o coordenador da area da
sallde porque ndo é algo que ele estava
comumente habituado a usar”.

“Ai se vocé olhar, o nosso principal, os que
alimentam a parte académica sdo 0s
coordenadores de curso que é a nossa base. A
nossa clientela sdo os alunos, ai a partir da
coordenacdo. Vocé vai notar a diferenca entre a
formagdo ou entre os cursos. E, vou citar as areas
em que eu mais atuo: Administracdo e Contabeis,
eles estdo familiarizados com esse tipo de coisa.
Agora tu pega um curso de artes visuais, eles ndo
querem saber disso, eles querem pintar, bordar
etc.; que para eles o mundo é diferente. Entdo
vocé tem que, além da questdo regional, vocé
também tem que entender essa questdo de cada
curso”.

Noutra ponta, e em relagdo ao comprometimento gerado a partir
da cultura organizacional, o Entrevistado 11 afirma que:

“Quando vocé ndo tem uma cultura para fazer
alguma coisa, a cobranca ndo é muito bem
recebida. Entdo vocé tem que criar mecanismos
para isso. Quais sdo 0s mecanismos? Treinamento
e capacitagdo. N&o resolveu? Conversar uma,
conversar duas, conversar trés, conversar quatro
vezes. Se vocé ver que ndo tem resultado, ai vocé
tem que tomar uma atitude mais drastica”.

Percebe-se na ponderacdo acima que 0 processo estratégico é
altamente influenciado pela forma como as liderangas comunicam e
fomentam o aculturamento as realidades de Planejamento Estratégico.
Novamente, uma adequada gestdo de recursos humanos, aliada a boas
politicas de desenvolvimento de pessoal, podem ser parceiros na
conducgao desta questéo.

O Entrevistado 4 pondera sobre a diversidade do ambiente
organizacional de uma universidade: “[...] a diversidade tu nunca vai
tirar do contexto da universidade [...]”. N&o se deve ponderar sobre esta
afirmacdo somente no sentido da dificuldade de criar mecanismos de
gestdo estratégica em um ambiente de organizagdo universitaria, mas no
sentido de que guardadas as particularidades que tal gestdo principia,
deve-se atencdo especial aos processos de gestdo a fim de favorecer o
processo estratégico. Contudo, a adversidade pode ser geradora de ideias
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através do debate e da discussdo, mas tal ponderacdo ndo vista por este
beneficio no relato.

Ainda, o entrevistado declara que a cultura de PE em uma
organizacdo privada € influenciada pelo poder hierarquico, onde na
UNOESC ¢ diferente, em razio de sua condigdo legal: “Se vocé ndo tem
um estimulo que acompanhe isso, ndo existe implantar uma cultura de
planejamento”. Neste sentido, a influéncia das liderangas deve ser
proativa e beneficiar o0 melhoramento das pessoas e consequentemente
dos processos.

O Entrevistado 12 relata outras dificuldades com relacdo a
cultura, pois afirma que a cultura pode ser acentuada se as geréncias
passarem a utilizar de pressdo sobre as coordenagfes operacionais.
Neste sentido, o hébito levaria ao desenvolvimento e aculturamento
acerca de um processo estratégico. Sem um processo adequado de
gestdo de pessoas pode melhor atender as necessidades de
desenvolvimento da cultura. O poder hierarquico, embora seja um
componente importante nas organizacbes privadas, deve exercer
influéncia sobre as pessoas sem utilizar de mecanismos de coercao.

Pode-se entender por fim, que dos aspectos relacionados por
Robbins, Judge e Sobral (2011) — cultura enquanto identidade, enquanto
distincio e enquanto comprometimento — apenas 0 item
comprometimento parece receber ponderacdes e precisa ser melhor
desenvolvido.

Além de constar a progressdo do processo, é necessario se dizer
que a diversidade presente na UNOESC, seja interna entre os campi ou
ainda com relagdo aos seus publicos internos extremamente
diversificados, tem forte influéncia sobre a cultura organizacional e essa
influencia diretamente o processo de Planejamento Estratégico.

Na préxima secdo, serd abordada a utilizacdo da técnica de
formago estratégica emergente no processo estratégico da universidade.

4.2.1.4 Estratégias Emergentes

Foi perguntado aos entrevistados sobre a formacdo da estratégia,
se essa também encontra uma formacédo emergente dentro da UNOESC,
apesar de haver um claro processo deliberado através da efetivagdo do
PE. O objetivo foi entender se ha flexibilidade no processo em tela para
assumir novas posturas por meio da introducdo de estratégias
emergentes e ainda analisar como essa situacdo influenciaria o controle
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gue passa a atuar de forma diferenciada para atender a estratégia
emergente.

Neste sentido, o Entrevistado 1 afirma que hoje o processo é
flexivel para aceitar essa conjuntura, mas que no passado a situacao
rumava para um processo deliberado e inflexivel na implementacao:

“[...Jhoje em relagdo ao passado, a gente tem
muito mais espago para estratégia emergente,
porque se VOC& pegar nosso processo de
planejamento antigo, que nés nao tinhamos o
software  ajudando a  operacionalizar o
planejamento, no comec¢o do ano era feito um
plano que era publicado la por abril e esse plano
era executado ou, pelo menos, esperava-se que se
executasse ipsis literis 0 que estava escrito no
papel... que saia numa publicacdo da editora.
Entdo era muito dificil para nds fazer a adogdo de
novas acgOes, novos indicadores, novas metas,
incorporar isso num processo ao longo do ano”.

O processo estratégico atual aceita certa flexibilizagdo emergente
na formacdo de suas estratégias e corre¢cdo de rumos, mas todavia,
parece constar como motivacdo de tal mudanca essencialmente as
liderancas da organizacao.

O Entrevistado 4 pondera sobre a possibilidade de tornar o PE
flexivel, mas sem usurpéd-lo através de modificacBes frequentes que
aléem de propagarem 0 caos quanto ao direcionamento, aces,
comunicacao e lideranga frente as atividades, desperdica o aprendizado
importante que se deve extrair da implementag&o:

“Porque o planejamento tem que ter consisténcia.
Se vocé, a qualquer momento puder mudar, as
vezes vocé nem aprendeu e nem conseguiu fazer o
esforco para e ja estd fazendo outra coisa. Entéo,
vocé tem que ter essa aprendizagem. Vocé até
pode fazer coisas no teu dia a dia que ndo tém a
ver com o planejamento e depois incorporar mais
adiante no planejamento, mas dai é outra coisa.
[..]

O Entrevistado 6 segue no mesmo sentido, considerando normal a
possibilidade emergente. O Entrevistado 7 entende que: “[...]se no
decorrer do caminho, vocé tem que fazer alguma mudanca de rota para
atingir os objetivos, que se faca. Tu ndo pode ter a utopia de seguir
aquilo cegamente sem olhar os meios constantemente e esse é um dos
problemas” ao passo em que segue o Entrevistado 9 no mesmo sentido.
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Ponderacao deve ser feita ao observar que ha, conceitualmente, e
parece-nos ja absorvido pela rotina, um entendimento que o
planejamento na UNOESC ganha contornos ora de estratégico, em
relacdo ao planejamento unificado realizado pela reitoria e ora tatico-
operacional, em relacdo ao planejamento feito pelos campi e pelas
coordenagdes. Essa observacdo implica em uma consideracgao acerca dos
conceitos utilizados e formatos abordados de planejamento
organizacional.

J4& o Entrevistado 10 entendeu o conceito como uma
flexibilizacdo de metas ou ajuste do planejamento:

“[...] em relagdo a flexibilizagdo do Planejamento
Estratégico, eu acho que tem que analisar isso ai
com uma certa cautela. Se vocé analisar por
resultados obtidos, certo, e cobrangas e metas; eu
acho que nédo pode haver muita flexibilizagdo dos
resultados. Por exemplo, se eu definir uma meta,
uma meta que o curso de administragdo tem que
ter 50 alunos ingressantes, eu ndo posso chegar na
véspera do resultado e alterar essa meta [...]”.

Seguindo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), estratégias
emergentes sdo aquelas formuladas durante a implementacdo a partir da
criatividade e da percepcdo da lideranca quanto as alteracdes no
ambiente. Um processo misto é o que entendem Sobral e Peci (2013),
como o ideal. Assim, encontra-se na UNOESC. Atenc¢do deve ser dada
ao controle, em razdo da perda da referéncia do Planejamento
Estratégico, visto que a estratégia emergente nasceu em momento
posterior & deliberagéo.

Percebe-se do entendimento das entrevistas que embora néo haja
consenso em relacdo ao conceito ou aplicacdo das estratégias
emergentes, acredita-se que pode tal pratica ter aceitabilidade no
processo estratégico da universidade. O contrario ndo se verifica de
imediato no nivel tatico-operacional, onde carece este trabalho de uma
investigacdo mais pormenorizada sobre o topico. Acredita-se ainda, que
tal flexibilidade aceita e praticada no nivel estratégico pode conferir
jovialidade a organizacdo, bem como a possibilidade de rapidamente
adaptar-se as novas perspectivas do ambiente externo.

A proxima secdo versard sobre a relacdo entre Planejamento
Estratégico e desempenho organizacional a partir do exame do impacto
das acdes das organizacGes mediante seu processo estratégico frente ao
desempenho.
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4.2.1.5 Planejamento Estratégico e Desempenho

A relagcdo entre Planejamento Estratégico e desempenho foi
abordada para poder se observar a questdo do controle, adentrando ao
guestionamento do mesmo e entendendo como o controle estratégico
influencia o desempenho global da organizacéo.

O Entrevistado 1 afirma que o planejamento vem contribuindo
para a manutencdo dos resultados da universidade. Cita como exemplos,
inimeras ac¢des e conquistas que podem ser entendidas como busca por
desempenho:

“[....] até no resultado da nossa SWOT, é que a
universidade trabalha num  contexto de
sobrevivéncia, face uma série de exigéncias
ambientais que a gente acaba de ser submetido.
[...] no6s tinhamos algumas fraquezas que eu
acredito que eram mais relevantes que as nossas
forcas -- a exemplo do strictu sensu, que ndo era
tdo desenvolvido quanto é agora, e por exemplo,
também o strictu sensu, eu acredito que uma
parcela mesmo que pequena do sucesso da
implementacdo do strictu sensu, se deve a
sistematicamente isso recorrer nas reunides com,
principalmente o grupo estratégico. Entdo, nas
reunibes do planejamento, eu me lembro
claramente de algumas decisdes bastante
importantes, como a implementagcdo do strictu
sensu[...] foram tomadas e essas decisdes foram
seguidas de planos de agdo”.

AUNOESC, através das acdes dos seus PTOs e Planejamentos
Estratégicos, conta com uma grande gama de agBes que vém sendo
sistematicamente desenvolvidas ao longo dos anos através de seu
processo de planejamento. Segundo o Entrevistado 1, a universidade
contava, em 2008, com cerca de 300 acdes no PTO. Ja em 2014 contava
com cerca de 2.500 agdes.

O Entrevistado 2 afirma que o PE é capaz de influenciar
desempenho através de sua prerrogativa de antecipar-se aos fatos e
preparar a organizacao para enfrentar os desafios:

“[...] entdo planejamento é isso, antecipando algo
gue ano que vem a universidade precisa ter: mais
trés mestrados, ano que vem a universidade
precisa implantar o doutorado, ano que vem a
universidade precisa disso... Entéo, prevendo isso,
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planejando isso, a universidade fica mais forte ela
estd a frente das situagBes, ndo so ruins, mas que
podem acontecer com ela. E entéo, ano que vem, a
universidade precisa que tal curso tenha
laboratério pronto, esteja estruturado... Entdo
acredito que seja muito importante e que é nesse
sentido que o desempenho da organizacdo vai
muito mais facil”.

O Planejamento Estratégico é plenamente capaz de consequenciar
influéncia ao desempenho quando assume sua prerrogativa basica de
preceder as demais fungBes da administracdo conforme nos cita Fayol
(1994). O Entrevistado 4 também acredita na contribuicdo do PE ao
desempenho do histdrico da UNOESC:

“[...] Entdo, ciclicamente a universidade esta se
transformando e esta transformando  seus
processos. Estda mudando. Isso é evidente. NOs
temos uma visdo que nos conduz. A gente quer
atender a sociedade, a gente quer olhar aquele
aluno 14, quem ele vai ser no futuro e de que
maneira ele pode contribuir com o
desenvolvimento regional”.

“Que o Planejamento Estratégico, o controle e o
acompanhamento do Planejamento Estratégico,
ele garante o avanco do desempenho, isso eu ndo
tenho divida; Eu vejo ano a ano a UNOESC ser
melhor do que ela era no passado”.

Percebe-se que o desempenho é entendido aqui como
continuidade organizacional gerada a partir da permanéncia da
organizagdo ao longo dos anos. O desempenho pode ser consequéncia
do correto desempenho de um processo estratégico na universidade,
executado e construido de maneira prescritiva e formal.

O Entrevistado 8 fala da importancia das pessoas da integragéo
enquanto equipes para se pensar em desempenho a partir do
Planejamento Estratégico:

“[...] n6és fazemos isso por um grupo de pessoas,
ninguém trabalha isoladamente. Entdo, se esse
grupo de pessoas € comprometido, faz as suas
reflexdes, estabelece seus propositos, objetivos,
define metas e estratégias etc., e no dia a dia isso é
levado a sério, isso tem uma grande contribuicdo
ao final, porque se vocé s6 faz um exercicio de
planejamento, mas depois esquece  esse
planejamento e vai para area operacional
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esquecendo daquilo que é o compromisso, vVocé
acaba ndo fazendo aquilo que é o compromisso de
verdade”.

O Entrevistado 9 vé a questdo do desempenho positivamente
também, mas do ponto de vista dos indicadores que séo estabelecidos no
processo de PE. Afirma que o uso de indicadores ruma a um processo
estatistico ao ponto em que se distancia do empirismo e pode conduzir a
organizacdo a alcancar seus resultados.

O Entrevistado 10 oferece outra perspectiva no sentido de que o
PE deve ser um espaco para reflexdo acerca das buscas e dos processos
da organizacdo de modo a gerar um aprendizado via reflexdo. Nada
adianta, segundo o entrevistado, compilar dados e registra-los, se a
organizacdo ndo for capaz de investigar e analisar esses dados visando
as acdes empreendidas.

Entende-se que um processo de Planejamento Estratégico pode
oferecer contribuigdes para o desempenho da organizagdo mesmo que
estas contribuigdes ndo sejam diretas. A partir dos relatos, pode-se citar:

e O PE estabelece medidas quantitativas que ao mensurar, ajudam
a criar parametros de alcance;

e O PE ajuda a integrar os grupos em times e a trabalhar
conjuntamente por objetivos comuns;

e O PE exige reflexdo sobre como se pode melhorar.

Quanto ao PE, esse também pode ser influenciado pelo controle,
uma vez que, conforme entendem Certo e Peter (2005), o processo de
controle estratégico deve encerrar o ciclo de planejamento e fornecer
suporte para sua revisdo e continuidade. Ao passo em que O
Planejamento Estratégico evolui, ele pode influenciar o desempenho por
entender-se que o PE é um meio e sua busca ou a busca de qualquer
organizagdo caminha rumo ao desempenho. Desempenho esse que pode
assumir varios contornos, como: vantagem competitiva e desempenho
financeiro (BRITO; BRITO, 2012), posicionamento estratégico
(PORTER, 1989), inovacdo (BRITO; BRITO; MORGANTI, 2009).

Entdo, analisa-se que o desempenho pode ser consequéncia nao
direta do ato de planejar, mas da sistematicidade que o processo pode
proporcionar gerando melhorias face aos ganhos que as atitudes
inerentes a esse processo exigem.
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4.3 CONTROLE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O controle das atividades do Planejamento Estratégico ndo se da
em um momento especifico, mas ao longo de todo o processo
(SOBRAL e PECI, 2013). O controle estratégico pode ser definido
como um tipo especial de controle organizacional, especificamente
aplicado ao processo de monitoramento e avaliacdo do planejamento
(CERTO e PETER, 2005).

O processo de controle na UNOESC acontece através de rotinas e
ferramentas organizacionais. Uma dessas ferramentas é o BSC —
Balanced Scorecard, que passou a ser utilizado a partir do ultimo ciclo
de PE e que conta com as seguintes perspectivas, seguindo o PE 2013-
2016:

Perspectiva Académica;

Perspectiva Financeira;

Perspectiva de Processos Internos;

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.
O uso do BSC para o controle na UNOESC tem guarida na fala
de Pereira (2010), que entende o BSC como uma ferramenta de controle
do Planejamento Estratégico. Esta ferramenta pode servir, como ja
citado nesta andlise, para se fazer o acompanhamento da estratégia.

Em complemento ao BSC, a UNOESC utiliza um sistema
informatizado, o Strategic Adviser, para fazer o registro e controle de
suas acfes. Em 2014, todo o PE da universidade esta inserido no
software que passou a registrar as medidas e proporcionar informagéo
para os responsaveis por tomadas de deciséo.

Nesse processo de controle, guarda-se novamente, conforme ja
citado a partir das entrevistas, particularidades entre os campi. Essas
particularidades fazem com que cada campus tenha seus préprios
procedimentos, e essa autonomia ¢ entendida e aceita pela administracdo
central na reitoria. Percebe-se melhor entendimento e aceitagdo do BSC
em alguns campi em detrimento de outros.

Nao se guardou no trabalho unanimidade conceitual, em relagdo
aos processos de controle estratégico, etapas ou mesmo sua
nomenclatura. Todavia, a fim de possuir uma orientacdo, definiu-se a
seguinte sequéncia balizadora, entendendo que o controle estratégico
possa se dar nas organizacdes a partir deste referencial:

1. Medicao;
2. Avaliacdo;
3. Mudanca Estratégica.
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O controle estratégico na UNOESC se encontra em
desenvolvimento. A metodologia adotada é recente e ainda carece de
melhor entendimento e aculturamento. Nesse sentido, pode-se entender
que a partir do processo a seguir descrito, de controle estratégico na
UNOESC, tem-se oportunidades de melhoria.

Conforme observado na fala do Entrevistado 1, hd uma
preocupacdo inicial, ainda na fase de construcdo de planejamento, com a
necessidade de efetivar o controle das aces:

“Quando no6s tinhamos esse conjunto de
elementos definidos, nés comegamos a alinhar
indicadores para verificar... para possibilitar a
verificagdo de se a gente estava cumprindo
aquelas metas, aqueles objetivos estratégicos e por
meio das estratégias que a gente estava
idealizando.”

Essa preocupacdo inicial no processo para com o controle €
enaltecida mais adiante, durante a implementacdo ou ainda ao final do
calendario, quando da avaliagdo geral da universidade. O Entrevistado 1
cita a seguir:

“[...] a parte estratégica foi composta dessa forma:
depois que a gente alinhou os indicadores, foram
estabelecidas as metas e para executar exatamente
0s objetivos estratégicos -- a gente tem uma classe
de planos de agdo que a gente chama de projetos
estratégicos, que responsabilidade limitada aos
vice-reitores, entdo os projetos estratégicos, eles
sdo institucionais. Nenhum deles é de um campus
que seja, sdo acles institucionais que estdo sob
responsabilidades dos vice-reitores. Entdo o0s
planos de agdo dos vice-reitores e do reitor sdo o0s
projetos estratégicos e eles chamam pessoas dos
demais niveis hierdrquicos para dentro do projeto
estratégico, na medida em que existem agdes que
tém que ser replicadas nos campi ou qualquer
coisa assim --. Entdo é a nossa, € a parte
estratégica do processo.”

Institucionalmente, pode-se descrever o processo de controle,
pois esse é unificado. Conforme ja citado nesta analise, a estrutura de
PE da UNOESC é simplificada o que favorece também o processo de
implementacéo e controle. A fala do Entrevistado 1 descreve como se d&
a rotina de controle no &mbito institucional:

“[...] nés temos uma ideia intuitiva de como se da
o0 controle, -- as vezes a reitoria, 0s vice-reitores
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pedem uma visdo sobre como que estd o
andamento e um momento que a gente ndo estava
prevendo fazer, mas a gente vai la faz e apresenta.
Isso € comum -- A maioria das nossas reunides no
ano, acontece em funcéo desse tipo de coisa. E
normalmente quem estarta o0 processo é aqui, a
reitoria mesmo. Vamos fazer uma avaliagdo?
“Vamos”. Entra em contato com 0s GAs, e 0S
GAs se ndo tém as acOes up to date, se ndo tém
aquilo tudo atualizado, eles cobram as pessoas
para que elas atualizem”.

“Nos ndo temos delineado um calendario fixo
estruturado, ndo se tem isso. O que nods temos é
uma pratica mesmo. Que foi sendo criado no ciclo
anterior, que em anos em que a realidade ndo s
da organizacdo, mas do ambiente, estd mais
turbulento se intensifica e que em anos em que as
coisas estdo mais tranquilas, ela fica como a gente
imagina que ela deve funcionar, que é a cada trés
meses, vocé fazer uma avaliagdo. Entdo nds
fazemos intuitivamente algumas avali¢des
principalmente do nimero de a¢Ges que estdo em
andamento, que tem retorno, que estdo suspensas,
concluidas, iniciadas. 1sso € uma coisa que a gente
faz”.

Em seguimento, o Entrevistado 2 afirma ainda, que as a¢fes no
PTO serdo definidas pelo nivel estratégico e constardo nos
planejamentos dos coordenadores, 0 que acredita tornard a acdo dos
coordenadores de nivel operacional, mais simples, pois recebem as
acOes prontas através do software.

Pode-se entender que o controle segue uma ldgica fayolista, onde
se afirma que a funcdo do controle é constatar faltas e erros (FAYOL,
1994). O autor continua dizendo que esse controle pressupde uma
vigilancia a ser exercida pelos CDFs. Percebe-se que a falta de uma
rotina ou sistematica de controle, pode conduzir a pratica do mesmo a
uma rotina fiscalizatdria e ndo de avaliagdo e desenvolvimento.

4.3.1 Medicdo

A medicdo das acfes do Planejamento Estratégico na UNOESC
possui uma rotina que faz referéncia ao calendario de atividades da
instituicdo, ou seja, muitas medidas precisam de prazos de seis meses ou
um ano para serem efetivadas, conforme fala do Entrevistado 1:
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“Entdo ndo é sempre que tem dados novos, por
exemplo, ENADE tem um ano de caréncia, depois
que sai a avaliagdo. Depois que é feita a avaliagdo
leva um ano para sair, entdo nds estamos sempre
com um ano de atraso. Mas assim que ele sai, n6s
ja alimentamos no software”.

A medicdo se d& neste atual ciclo de PE, por meio do software de
monitoramento. Muitos indicadores inclusive sdo importados do ERP da
universidade e alimentam o software para posterior avaliacdo do PE.
Nesse sentido, afirma o Entrevistado 1:

“Alguns indicadores nods temos a possibilidade de
importar dados do académico (software) [...]. O
conjunto de indicadores financeiros funciona bem.
NGs temos pouquissimos problemas com relacéo a
critérios de indicadores ou alimentagdo, em
funcdo de que as informagdes financeiras, elas sdo
mais objetivas. [...] esses 90 e tantos indicadores
que nos temos que se desdobram em 1500, eles
sdo atualizados, pelo menos, duas vezes por
semestre. NOs fazemos uma conferéncia e
atualizamos os dados”.

A gestdo de indicadores e métricas relativas ao PE dentro da
UNOESC, obedece a uma expressiva quantidade de itens, 0s quais sdo
correta e facilmente geridos através do software. Deve-se entender, que
0 processo de medicdo atende a uma premissa financeira e que tal
trabalho, embora esteja virtualizado, depende da correta coordenacédo de
varios setores e atividades dentro da universidade.

Afirma, por conseguinte, o Entrevistado 1 que o atual processo de
constituicdo dos indicadores e sua formulacdo ja foi alvo de muitas
analises e modificacdes:

“[...] antes da implementagdo desse processo de
planejamento, nés tinhamos nas reunides bastante
dificuldades em termos de credibilidade dos
ndmeros. Entéo, nds fizemos um trabalho bastante
meticuloso de criagdo. N6s temos uma tabela que
todos os nossos indicadores sdo especificados,
com memoria de célculo, com responsabilidade.
Entdo a gente sabe de onde que ele vem, quem
que tira, qual é férmula que se usa, qual o campo
especifico de onde aquele dado vai sair, quem vai
tirar ele de 14, como que tira e tudo 0 mais... desde
que ano nés temos, até que ano esta atualizado.
Tem uma coluna nessa tabela que tem os
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problemas com o indicador, entdo provavelmente
surgem alguns problemas, esse indicador é
enviesado por isso, nés vamos la anotamos o
problema e tentamos solucionar.”

O sistema de monitoramento de indicadores e sua constituicao,
carrega muita atencdo por parte da universidade. Uma gestdo orientada
para resultados deve presumir, uma correta organizacdo de seus pontos
de controle. Ainda, as sistematicas de medi¢do que guardam por si, a
complexidade da gestdo de uma universidade, sdo revisadas e
atualizadas ao longo do tempo, proporcionando jovialidade ao processo
de medicéo.

O processo de medigdo na universidade apresenta-se solidificado,
muito em razdo do foco que é dado aos indicadores no processo de
Planejamento Estratégico. E de se destacar também que o software de
monitoramento presta auxilio ao desempenho desta funcdo, uma vez que
muitas medidas sdo atualizadas automatica e sistematicamente.

Conforme preconiza Ackoff (1975), a primeira etapa de um
controle estratégico deve ser a de prover os resultados por meio de
medidas de desempenho. Analisa-se que essa etapa ocorre em
conformidade na UNOESC.

4.3.1.1 BSC — Balanced Scorecard

O BSC é uma das ferramentas de controle adotadas pela
UNOESC a fim de melhorar o seu processo estratégico. Deve ser
entendido como um sistema de avaliagdo de desempenho que preconiza,
além de uma organizacdo, um olhar sistémico para a organizagéo, onde
ao invés de apenas visualiza-la e medi-la do ponto de vista financeiro,
ha de se pensar também em uma abordagem mais sistémica.

Deste modo, afirmam Kaplan e Norton (1997), que o BSC é um
sistema de indicadores que auxiliam na implementacdo e comunicagdo
da estratégia. Deve ser usado para monitoramento e acompanhamento da
implementacdo da estratégia.

Nesse prisma, a UNOESC usa 0 BSC como forma de melhor
organizar seus objetivos, 0s quais tinham outra classificacdo e postura
no PE anterior; bem como, sdo uma forma de introduzir indicadores de
monitoramento no nivel estratégico. Essas ponderagdes séo
corroboradas através fala do Entrevistado 1:

“No ciclo anterior nds tinhamos, uma classe de
objetivos que foi sugerida pela consultoria que
estava em 2007, 2008 atuando aqui, que se
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chamavam macro-objetivos. Como para noés essa
ideia de macroobjetivos era repetitiva em
comparagdo com 0s objetivos mesmo, nos
sugerimos para reitoria e para 0s vice-reitores
adotar s6 a estrutura do BSC mesmo. Entdo assim,
orientar a selecdo de indicadores pelas
perspectivas, perspectiva de aprendizagem e
crescimento -- ndés chamamos a perspectiva de
clientes de perspectiva académica -- financeira e a
de processos internos. Sé orientar a elaboragdo de
um mapa estratégico com indicadores e metas.
Entdo ndés adotamos isso, porque nds achavamos
conveniente para representar a nossa estratégia,
mas nos ndo implementamos em todos os niveis o
BSC. Eu no diria que tecnicamente um curso tem
um BSC.”

Percebe-se que o BSC foi adaptado a partir de suas perspectivas a
fim de acondicionar as particularidades da gestdo universitaria. Ainda,
sua principal fungdo, conforme destacada pelo Entrevistado 1, é a de
organizar a selecdo de indicadores o que representa apenas uma das
vantagens no uso desta ferramenta. Todavia, a ferramenta ndo pode se
restringir a este uso e deve compor o sequenciamento das estratégias que
devem estar alinhadas entre si e com a visdo da organizacéo.

Percepcdo é conferida e corroborada pelo Entrevistado 7, onde
apesar de descrever 0 uso da ferramenta BSC de maneira organizada,
afirma que ha dificuldade em compreender sua real funcdo a partir da
constituicdo do PE na universidade. O Entrevistado 7 trabalha sob o
conceito do BSC e sua aplicacdo na universidade:

“Entdo o BSC, dentro das suas perspectivas, ele
preserva isso, ele d& sentido, d& orientacéo
estratégica a visdo, missdo e ao enlace disso para
execucdo. Agora, essa é outra situagdo. Nem todo
mundo sabe 0 que é 0 BSC e para que ele serve.
Se vocé entende ele como uma classificagdo, fica
la. Agora, se vocé fizer um mapa estratégico de
como isso estd acontecendo, é outro contexto”.

O Entrevistado 9, por outra via, relata que o software foi feito
com base na utilizacdo do BSC, no entanto, pondera sobre a melhor
forma de medir, se ela realmente se da através do BSC.Contudo,
concorda com esta afirmagdo o Entrevistado 11, dizendo ainda que o
BSC é uma importante ferramenta de gestdo da estratégia.
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Todavia, alguns entrevistados foram indagados sobre o BSC
como componente do processo de planejamento, em especial do
controle, e ndo comentaram sobre ele, direcionando suas falas ao
software de monitoramento.Assim, pode-se entender que o uso da
ferramenta BSC ofereceu contribuicdo a formatacdo do Planejamento
Estratégico, todavia ndo se percebe sua efetividade nas rotinas de dia a
dia, fato esse que o coloca em segundo plano. Bem como, esta causa
tem nascimento no fato de a intencdo e uso da ferramenta ndo serem de
pleno conhecimento de todos na gestdo da organizagé&o.

4.3.1.2 Software: Strategic Adviser

Foram feitas muitas consideracGes ao longo das entrevistas acerca
do software utilizado para monitoramento das a¢des de PE. A busca por
um sistema partiu da necessidade de utilizar uma plataforma que
pudesse agregar as informacdes de todos os campi em tempo real. A fala
do Entrevistado 1 descreve o inicio do processo:

“[...] 0 primeiro passo desse novo planejamento
foi eleger um software que fosse capaz de abarcar
a nossa metodologia de planejamento. Que fosse
capaz, que fosse maledvel suficiente para que a
gente pudesse desenhar 0 nosso processo de
planejamento dentro dele. [...] usamos, em caréater
de teste, dois, que nos deram a condicdo de criar
esse planejamento da forma que a gente executa
hoje. [...] N6s fizemos um piloto de execucéo do
planejamento com o modelo que a gente tinha
antes e foi vendo o que dava para melhorar, o que
podia ser feito melhor. E esse piloto funcionou
por [..] quase um ano e meio, acredito. SO
limitado a atuacdo aqui da assessoria de
planejamento e dos gerentes administrativos [...].
Entdo € esse pessoal e equipe, sdo umas seis
pessoas, geriam o planejamento utilizando o
software que a gente tinha acabado de comprar e
que ¢ esse”.

O processo de escolha do software de gestdo do Planejamento
Estratégico foi realizado com base na possibilidade de se alocar o
processo estratégico existente na UNOESC, no software. Percebe-se a
intencdo de que o software fosse capaz de abracgar as especificidades da
metodologia de planejamento da UNOESC e ainda prestar auxilio a
execucdo de suas atividades.
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Segundo, ainda o mesmo entrevistado, todo o processo de
implantacdo do software foi acompanhado de capacitacbes e outras

ferramentas:

“[...] em termos de ado¢do do software nés
tivemos uns 6 a 8 meses de maturagdo dele, eu
diria, onde o pessoal ficou ainda vindo até nds,
principalmente  aqui na  assessoria  de
planejamento, pessoal dos outros campi também
vinha e perguntava como que fazia e tal. Nos
fizemos tutoriais, fizemos uma série de instrucoes,
reunifes, que auxiliavam o pessoal a pegar o jeito
de mexer no software. Mas a0 mesmo tempo 0s
gerentes administrativos tiveram um papel bem
importante, entdo eu acredito que nos temos
realidades diferentes nos campi”.

O principio do processo de utilizacdo do software deve ser
precedido de uma correta explicitacdo sobre suas aplicabilidades, bem
como de extensiva capacitacdo aos usuérios, para que explorem a
ferramenta na totalidade e possam contribuir com o melhoramento do
processo. O software deve servir para tornar as rotinas mais ageis.

Pode-se entender que o software assume, na organizacao
pesquisada, grande parte das atividades de rotina e execucdo do
processo estratégico, como por exemplo a comunicacdo. O Entrevistado
2 afirma que o software é capaz de proporcionar a comunicagdo entre 0s

agentes:

“[...] ela ja encaminha para os coordenadores de
curso mensagens através do software avisando:
vocé estd com x agBes em atraso, favor verificar
isso [...]. A diretoria executiva faz esse controle
também da maioria dos coordenadores dos
setores”.

O Entrevistado 4 também considera sobre o uso do software:

“[...] nés temos o software que é o strategic
adviser, os mecanismos de controle estdo ali. Nés
definimos as acdes que nds queremos fazer e
dessas agBes hd um conjunto de indicadores que
vao, com o tempo, medindo se a gente estd se
aproximando ou ndo daquilo que a gente quer
fazer. Entdo, hoje o processo, ele tem tudo para
funcionar, ele vai funcionar mais ou menos de
acordo com a capacitacdo e o uso efetivo da
ferramenta, do strategic adviser, do software, em
toda a universidade”.
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O processo de utilizacdo do software ainda ndo € pleno na
universidade e precisa de melhoramento quanto a capacitagdo e
efetividade na utilizagdo do mesmo. Deve-se ponderar ao afirmar que
esta ferramenta é passiva no sentido de aceitar alimentacdo de dados e
compilar, organizar; a fim de gerar informacdes fidedignas. Mas néo
pode ser entendido como um substitutivo ao processo estratégico em si,
tdo pouco & cultura organizacional.

No mesmo sentido o Entrevistado 5 pondera sobre as
divergéncias de utilizacdo e aceitabilidade do mecanismo:

“[...] que eu acho que é um bom instrumento para
vocé fazer o controle das atividades, metas. Eu
acho que ele é um instrumento bem significativo.
Dentro da universidade ha divergéncias. A area
académica entende que o controle é bem feito, que
vocé tem avaliagBes periddicas que possibilitam
vocé ver o0 que vocé alcangou 0 que vocé ndo
alcangou, o que foi projetado e o que foi
realizado”.

Acerca das divergéncias, estas ndo foram explicitadas pelo
Entrevistado 5, mas estdo voltadas as questfes de cultura do processo
estratégico, conforme mencionado anteriormente neste estudo.

O Entrevistado 9, por outro lado, fala da dificuldade de operar o
software: “O software ndo é muito facil de usar, tem que estar realmente
a todo momento atento e a gente sabe que ndo ha tempo para o reitor
fazer isso, 0 vice-reitor monitorando”.

O Entrevistado 12 também tece ponderacdo acerca da limitacdo
de adaptacdo do software que ndo foi desenvolvido especificamente para
o formato organizacional da UNOESC:

“O SA ¢ formatado para empresa industrial. Ele
foi feito uma adaptagdo para nossa instituigdo.
Entdo essa é uma dificuldade [...], os softwares
gue nds temos no mercado, eles estdo voltados
para empresas industriais na sua grande maioria”.

O software ndo pode compreender ou engolir o planejamento,
mas que deve servir como ferramenta de gerenciamento da informacéo.
T&o pouco, hé condigdes de o software substituir o BSC por exemplo.

Mas ao considerar a estrutura da UNOESC e a dificuldade de
gerir uma grande gama de informacdo, entende-se que 0 uso de uma
ferramenta informatizada, é interessante face a rapidez e confiabilidade
com que agrega informacéo de modo a contribuir com o controle e a
continuidade do processo estratégico.
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A proxima secdo versara sobre a etapa de avaliacdo que acontece
apos a medicao dos resultados do Planejamento Estratégico e contribui
para o fechamento deste ciclo estratégico de execucdo e aprendizado.

4.3.2 Avaliagao

O processo de avaliacdo do Planejamento Estratégico prossegue
ap6s a medicdo e deve servir através de subsidios ao processo de
mudanca estratégica. Foi verificado que este processo na UNOESC
conta com um desenvolvimento também inicial e centra-se na
perspectiva quantitativa.

Pode-se compreender por meio de Rumelt (2006), que 0 processo
de avaliacdo das acOes implementadas, € necessario e importante para
medir os resultados e fazer encaminhamentos. Os métodos de avaliacdo
do Planejamento Estratégico elencados nesta pesquisa sdo o qualitativo
e 0 quantitativo. Entendeu-se que o quantitativo serve as perspectivas
numéricas, em especial as econdmico-financeiras e pode gerar
informacéo rapida e mensuravel e fim de fornecer bases para o tomador
de decisdo. J& o qualitativo pode complementar essa analise e buscar
uma reflexdo acerca do processo.

Na UNOESC, o processo de avaliacdo quantitativa conforme ja
descrito em falas anteriores é capturado através do software
informatizado em emparelhamento com o ERP da organiza¢do. O
software é capaz de gerar graficos de acompanhamento, e varias
iniciativas grupais e individuais sdo rotina nesse sentido, para
acompanhar o histérico dos indicadores.

Conforme afirmou o Entrevistado 5 que: “[...] nés temos hoje
avaliado muito mais o atendimento das metas e a realizacdo das acfes
do que a consequéncia do resultado [...]”. Isso pode ser entendido como
uma necessidade de avango do processo, onde se deposita foco na
realizacdo da acdo e ndo em suas consequéncias ou medidas de
resultado.

Percebe-se foco na gestdo do controle estratégico voltado ao
cumprimento de a¢des e ndo necessariamente ao atingimento das metas.
Fato este, ndo exclui as perspectivas institucionais que abordam metas
de sobrevivéncia e indicadores para atendimento de exigéncia
legais/externas. Estas Gltimas mantém controle rigoroso para além das
acdes do PE.
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Quanto a analise qualitativa, o Entrevistado 1 afirma que hd um
procedimento em discussdo e em vias de ser iniciado que é a andlise
critica:

“Ela estd no software, ela é uma ferramenta do
software, ela é uma funcionalidade, que vai se
visualizar e vai se fazer uma analise daquele
indicativo daquela acdo, daquele projeto, esta €
uma funcéo do software.”

Percebe-se que ha sensibilizacdo quanto a instituicdo de uma
analise qualitativa, a qual poderia suprir o processo de controle
estratégico de informag6es mais abrangentes e fidedignas para a tomada
de decisdo ou a mudanga estratégica. Todavia, por ndo ser um processo
ja efetivado, ha que se pensar na melhor maneira de executa-lo, onde o
mesmo ainda guarda dificuldades. Tal pensamento exprime qualidades
técnicas do Entrevistado 1 em relacdo ao bom desempenho do processo
de Planejamento Estratégico na organizacao.

O Entrevistado 10 também fala da necessidade de se ter uma
andlise qualitativa, bem como da dificuldade de tempo para se estruturar
tais iniciativas:

“Essa analise qualitativa precisa ser interpretativa
o sistema ndo nos da, entdo temos que ter, a
primeira coisa é tempo. Temos ajustar 0 tempo
para conseguir fazer esta andlise e a partir desta
andlise, ai verificar as deliberagdes de corregoes,
porque estd 14 deliberacdo de coisas para
melhorar, mas esta a interpretacdo se da através de
tempo. [...] E uma etapa a ser buscada, n6s temos
uma dificuldade de analisar continuamente, nos
paramos para analisar a cada 3 ou 4 meses, entéo
ndo temos uma analise mensal, algum... a cada 3
ou 4 meses nos fizemos, quando tem véspera de
reunido de planejamento a gente consegue filtrar,
parar um pouco para essa analise. O que eu
entendo que analise deve ser feita mais no final do
ano também, mas nds ndo temos essas situagoes.
Parando para analisar etapas, dados, porque tem
uma reunido de resultados com previsdo de
resultados para 2016, nés estamos pegando todos
os indicadores e analisando resultados, fazendo
um comparativo com anos anteriores e metas
estabelecidas, interpretando esses dados num
contexto geral”.
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O Entrevistado 6 fala da importancia das reunides de avaliacao,
gue embora ndo tenham um calendario fixo, procuram seguir um
padréo:

“O ritmo que nds estamos tendo de reunides, [...]
trimestrais, eu creio que € um ritmo bom, porque
se existe um grupo envolvido, muitos agentes e as
percepcdes do ser humano elas diferem e
divergem. Entdo vocé tem que estabelecer
consensos|...]”.

O calendario de reunifes é apenas uma parte de um processo de
avaliacdo qualitativa e apesar de dever ser definido com antecedéncia,
ndo precisa ser inflexivel. A forma como sera conduzida uma avaliacdo
gualitativa e o que dela deve derivar, sdo aspectos de maior importancia.

O Entrevistado 9, no mesmo sentido, manifesta uma preocupacéo
com a andlise critica na esfera tatico-operacional, uma vez que nao
consegue definir qual seria 0 modelo ideal. Argumenta que uma andlise
coletiva poderia gerar uma competicdo nociva entre os coordenadores.
Finaliza afirmando que como cada coordenador tem os dados do seu
curso no software, através de indicadores, esse pode avaliar suas a¢des e
tomando decisdes.

Analisa-se que o processo de avaliacdo deve avancar em termos
de uma andlise quantitativa global na instituicio com a finalidade de
verificar em primeira instancia o grau de cumprimento das acdes e, em
segundo, e mais importante, os indices ou metas alcancadas. Face ao
amparo da literatura, uma analise qualitativa serve para se ponderar
sobre resultados quantitativos e extrair inferéncias a partir desses dados.
E por mais que ndo seja intencdo deste trabalho fornecer um método de
se fazer a avaliacdo, guardadas as particularidades da UNOESC, a
avaliacdo qualitativa deve ser feita em grupos a fim de colher a
contribuicéo do coletivo.

A préxima secdo versara sobre o fechamento do ciclo de controle
estratégico: a mudanca estratégica. Esta etapa, compreende a tomada de
decisdo sobre os rumos do PE e o aprendizado no caminho da
implementacdo.

4.3.3 Mudanca Estratégica

O processo de mudanga estratégia encerra ou fecha o ciclo do
controle estratégico. Ela proporciona a possibilidade de que, apos
medidos e avaliados os resultados, sejam aportadas decisdes baseadas
no histdrico para o delineamento de novos futuros. Nesse sentido, Hill e
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Jones (2013) afirmam que as mudangas organizacionais acontecem em
razdo da busca constante ou manutencdo de uma vantagem competitiva
que provogue melhor desempenho.

Nesse contexto, o processo de mudanca aqui estruturado
apresenta duas possibilidades a partir do controle estratégico: 1)
Correcdo do Planejamento Estratégico ou da estratégia organizacional;
2) Correcdo da implementacdo do Planejamento Estratégico ou da
estratégia organizacional.

No caso da UNOESC, partindo de um processo de medicdo em
desenvolvimento e de um processo de avaliacdo ainda embrionério, a
mudanca estratégia ndo acontece de maneira sistematica; contudo, néo
elimina sua existéncia.

E citado pelo Entrevistado 1, que ha um grande processo de
mudancga estratégica sempre ao final dos exercicios, visto que €
entendido que deve haver um periodo de maturacdo das acdes para
depois efetuar seu julgamento:

“[...] porque nés preferimos manter aquilo que
esta previsto e executar aquilo que esta previsto
para, de um ano para outro verificar essas
mudancas. O ambiente no qual estamos inseridos,
ndo tem deixado, as vezes, permanecer 0 mesmo.
Entéo a gente est4 tendo que modificar na medida
em que a coisa surge”.

O Entrevistado 3 considera que o processo de avaliacdo contribui
com a mudanca de rumos da instituicdo, mas percebe-se em sua fala,
que a fonte para a mudanca acaba por centrar-se mais nas altera¢6es do
ambiente externo:

“[...] pela flexibilidade que se tem do proprio
planejamento e ndo sd das ferramentas que a gente
tem, mas isso acontece seguidamente quando
tanto no ambiente interno quanto no ambiente
externo ha mudangas significativas”.

O Entrevistado 9 acredita que as fontes internas de informacéo
por meio do controle e avaliagdo, podem, sim, proporcionar a mudanca
ou correcdo de rota, pois cita como exemplo a &rea académica, onde 0s
dirigentes utilizam informacdo do planejamento para desenvolver
projetos estratégicos. Bem como, acredita que as avaliagdes servem para
demonstrar o resultado do planejamento.

Analisa-se que a mudanca estratégica na UNOESC, segundo a
ponderacdo dos entrevistados, ira se fortalecer ao passo que 0 processo
de controle evoluir. E essa mudanga podera proporcionar maior
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seguranca a gestdo e melhor qualidade das decisbes tomadas na
instituicdo. O olhar mais interno para gerar a mudanca estratégica a
partir de dados do processo de controle de PE necessita de uma evolugéo
do processo em si; a0 passo em que a mudanga proporcionada por dados
oriundos de fora da organizagdo acontece normalmente, porém ndo
sistematicamente.

Na proxima secdo, serd abordado o tema da influéncia do
controle sobre o PE.

4.3.4 Influéncia do controle sobre o Planejamento Estratégico

Nesta sessdo serdo explanados os dados referentes a busca por
entender, a partir do conhecimento sobre o atual processo de controle
estratégico da UNOESC, como este pode influenciar o processo de
Planejamento Estratégico.

A justificativa é que o processo de controle retroalimenta o PE
em seus novos ciclos. Dessa forma, toda informagdo do que foi
construido e implementado, pode servir para o pensar de um novo PE.

O Entrevistado 10 afirma que ha influéncia do controle sobre o
Planejamento Estratégico, conforme se verifica em sua fala:

“Eu tenho a conviccdo que a andlise do
planejamento estratégico vai servir de base para as
proximas acles de 2015. Ndo é a alteracdo de
indicadores, mas principalmente definicdo de
acOes, verificar aquilo que tivemos éxito e as
coisas que ndo tivemos éxito [...]”.

Analisa-se que o processo de controle pode ser uma fonte interna
de melhoramento, além de proporcionar conhecimento sobre a situacdo
da organizagdo, gerando histérico e a posicionando quanto ao
desempenho.

Vé-se pela baixa quantidade de respostas, que tal inferéncia é
ainda dificil de ser alcancada em raz&o da insipiéncia do processo de
controle estratégico na organizacdo. Ao passo em que este processo se
desenvolva, deve-se fomentar automaticamente o entendimento coletivo
acerca de uma possivel influéncia do controle sobre o PE.

Todavia, corroborando com o0 depoimento acima e com as
referéncias citadas, pode-se acreditar que o processo de controle ao
realimentar novos ciclos de PE, influencia-lo. Sem, é claro, deixar de
considerar que as etapas de controle precisam ser rigidamente
executadas para se chegar a tal resultado. Tal afirmacdo é possivel,
apesar de o processo encontrar-se em estado ainda embrionario na
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organizacdo pesquisada, em razdo de que a continuidade do processo
estratégico também depende de sua avalia¢do via controle estratégico.

Na proxima secdo, serdo abordadas as andlises acerca do
desempenho organizacional e sua relacdo com o PE e com o controle
estratégico.

4.4 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

AUNOESC estd envolta em um ambiente diferenciado de
mercado. Este ambiente requer rapida e evolutiva adaptacdo as
modificacdes que em geral partem de exigéncias legais. Nas palavras do
Entrevistado 4: “Entdo vocé vai ligando com tantas demandas, é o
ambiente mais regulado, vocé nao consegue nem se mexer”.

N&o se pode perder de vista a condicdo da organizacdo de
universidade comunitaria, que nao gera lucro e pertence a sociedade. A
UNOESC néo pertence ao poder estatal, tdo pouco ao capital privado,
mas a comunidade. Esta formatag8o confere-lhe caréter de prestadora de
servicos com foco no desenvolvimento regional. Esses fatores sdo 0s
grandes motivadores da busca estratégica da UNOESC e apresentam-se
de maneira mais acentuada do que na grande maioria das organizacoes
existentes nas cidades onde ela esté inserida.

Lembradas essas particularidades, deve-se relacionar a questao de
desempenho olhando para seus concorrentes, que sao universidades
publicas e universidades privadas. Ambas guardam certas
particularidades e vantagens. A UNOESC, por estar inserida num
ambiente académico nacionalizado, passa a poder relacionar-se com
outras universidades com vantagens competitivas concretas e sélidas.

Para a UNOESC competir com seus concorrentes, o carater
mercadolégico deve se sobressair ao filantrépico. Sabe-se que sua
condi¢do ndo lhe permite nem um extremo nem outro. TE0 pouco se
pode rumar para a gratuidade total via filantropia, sob pena de perder
receita e sustentabilidade financeira, quanto rumar para a competicédo
mercado e deixar de lado suas raizes de desenvolvimento e filantropicas.

Para se entender desempenho, muitas sdo as varidveis. Usamos
neste estudo as seguintes perspectivas:

e Desempenho financeiro;
e Inovagdo;
e Vantagem competitiva.

Vé-se, no Planejamento Estratégico 2013-2016, varios objetivos
que desejam rumar a universidade para um melhor desempenho e nesse
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contexto, a perspectiva financeira assume papel preponderante, inclusive
nas falas dos entrevistados.

A missdo e a visdo da universidade guardam relagdo com uma
possivel vantagem competitiva que é o desenvolvimento regional. Essa
assertiva esta clara na busca estratégica da universidade.

Outra relagdo com desempenho é percebida no nimero de
indicadores levantados para medir resultados das estratégias
institucionais, com cerca de 90 indicadores na extensdo institucional e
outros tantos desdobrados para os campi. Uma Unica estratégia, segundo
0 PE, guarda até 18 indicadores, por exemplo. A busca por medi¢cdo tem
como fundamento o alcance dos objetivos a fim de aprimorar o
desempenho da universidade.

Analisa-se que o PE da UNOESC est4 bem desenhado a fim de
buscar melhor desempenho pelos critérios acima expostos em razdo de
sua busca (missdo e visdo) e em razdo de suas diretrizes e forma de
medicdo.

Na proxima secdo sera analisada a influéncia do controle
estratégico sobre o desempenho organizacional a partir das perspectivas
levantadas no referencial desta pesquisa.

4.4.1 Influéncia do controle sobre o desempenho

A influéncia do controle sob o desempenho foi analisada de
acordo com os critérios acima expostos, que serdo ponderados sobre o
aspecto financeiro, a inovacdo, a vantagem competitiva.

O Entrevistado 3assevera que tanto a inovagdo, quanto a busca
pela sustentabilidade financeira sdo amparadas pelos projetos
estratégicos:

“[...] dentro do nivel estratégico, nds temos os
projetos estratégicos e existem dois projetos
estratégicos entre varios [...] a prdpria inovacdo e
da prépria sustentabilidade financeira. Entdo,
posso te dizer que o Planejamento Estratégico
contribui significativamente para se conseguir
essas duas questdes. [...] ndo ha como fugir dessas
duas questbes, do desempenho financeiro e da
inovacgao”.

O Entrevistado 4 manifesta preocupacao direcionado ao aspecto
financeiro:

“Olha, o desempenho econdmico da universidade,
ele esta nos dois principios. Esse do manter sob
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controle o dia a dia da universidade, a gente sabe
que se a gente continuar fazendo o que a gente
esta fazendo da resultado, que a gente tem
resultado e a gente estd pensado o que tem que
fazer para garantir no futuro que o futuro sempre
tem que ser diferente. Entdo, é um principio
basico, vocé tem que manter um presente em
condicdo de equilibrio com o ambiente e tu tem
que pensar todas as mudangas que tu vai ter que
fazer para poder, entdo o desempenho econdmico
ele esté previsto”.

A preocupacdo exposta pelo Entrevistado 4 centra-se na

continuidade da organizacdo e seu desenvolvimento ancorado sob o
aspecto financeiro ou de sustentabilidade financeira. Conforme relato
acima, o desempenho financeiro é o motivador de outras buscas e outros
resultados, ou seja, antecede-0s. O Entrevistado 5 apresenta, no mesmo
sentido, afirmacg&o sobre as questdes financeiras:

“Temos uma controladoria que nos informa a
condicdo financeira principalmente da instituicao.
Ai vocé tem, hoje, a possibilidade de esse grupo
que trabalha na controladoria, dar informagdes aos
dirigentes do desempenho, da inadimpléncia, do
recebimento de mensalidade. N&o temos ainda um
setor -- e isso no6s estamos implantando -- que faz
analise de custos e processos, que é um caminho
gue nods precisamos para gente ter uma avalia¢do
melhor”.

O relato acima expde a estrutura financeira da universidade

colocada em prol da busca pelo desempenho financeiro enquanto fim. O
controle desta atividade é feito com rigor e disciplina administrativa
conforme o relato. O Entrevistado 6 também:

“Por exemplo, para executar o Planejamento
Estratégico com eficiéncia, vocé vai precisar ter
um orgamento, vamos dizer assim ndo abundante,
mas um orgamento com previsibilidade, com
suficiéncia financeira e com qualidade dessas
acBes. As vezes, ndo é um montante financeiro, ou
mais ou menos recurso. E saber efetivamente que
aquela verba vai representar um retorno. Entdo
n6s medimos muito isso nos indicadores e quanto
recurso se demanda para cada acdo”.

O relato do Entrevistado 6 conduz, ainda, no sentido de que o

Planejamento Estratégico e seu rol de agdes e iniciativas necessitam do
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suporte financeiro para se efetivar. O Entrevistado 7 afirma que o

controle pode favorecer o desempenho financeiro através do

fornecimento de informagGes em tempo real:
“[...] em relacdo a éarea financeira é permitir
informacdo em tempo real, em todas as &reas.
Desse controle académico de discéncia, a
matricula, rematricula a arvore financeira em si,
entrada, saida, todos os indicadores que tu
imaginar, de rentabilidade, (), isso ai tem que ter
em tempo real, tem que ter uma periodicidade de
analise menor, porque como nés estamos falando
de dinheiro [...]".

O Entrevistado 8 afirma que ndo pode existir preocupagdo maior
que a insuficiéncia financeira, pois a sua limitagcdo compromete todas as
demais atividades da organizagdo. Declaracdo essa, que exple a
preocupacdo com o financeiro da entidade, bem como o foco que é dado
para questdes que envolvam orcamento:

“[...] nés temos uma gestdo que se preocupa, que
se volta para o equilibrio econdémico-financeiro
acima de tudo. Que eu acredito que uma
instituicdo [...] que ndo tenha esse equilibrio nisso,
ela passa a ndo ter equilibrio nas outras questdes
também. Se vocé chega no final do més e vocé
ndo consegue pagar a conta, eu acredito que
problema maior que este ndo existe”.

Afirmagéo contundente faz o Entrevistado 8: “Nos precisamos ter
resultados econdmico-financeiro, caso contrario nés ndo vamos
sobreviver”. Esta afirmacdo encerra o0s depoimentos acerca da
preocupagdo com o desempenho cercado de uma abordagem financeira.
Entende-se que todos os processos internos devem se subjugar ao crivo
financeiro, bem como o processo estratégico.

Com atencdo & segunda ponderacdo sobre desempenho, a
inovacdo, o Entrevistado 4 fala de inovacdo tecnoldgica, mas
principalmente inovagdo académica ancorada na inovagdo tecnologica.
Desse modo, a inovagdo deve se dar nos processos com o auxilio de
ferramentais que ajudem a dissemina-la.

A inovagdo enquanto desempenho, tem amparo em Kim e
Marborgne (2005), os quais citam que as organizagdes devem competir
através da busca constante de inovacdes que possam influenciar seus
processos no mercado. A inovacdo enquanto desempenho esta
alicergada na busca por fazer diferente e melhor e conquistar posigdes
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significativas, como cita o Entrevistado 6: “Nao fazendo a mesma coisa
de outro jeito, fazendo o novo”.

Por outro lado, o Entrevistado 7, entende inovagdo como o
desenvolvimento e fomento do Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica para
abrigar incubadora, desenvolvimento de negdcios, patentes e outras
iniciativas.

Analisa-se que as concepgdes acerca de inovacao diferem e ndo
rumam para um mesmo ponto. Deve-se analisar essa inovacdo, que
conduz ao desempenho, como uma maneira de reinventar-se enquanto
organizacdo e negdcio, a fim de, proporcionando melhorias, crescer,
ampliar e desenvolver-se. Nessa concepcao, acreditamos que a inovagdo
pode influenciar o desempenho, mas que seu desenvolvimento depende
de outros fatores além do controle estratégico.

Por fim, analisou-se a influéncia no desempenho pela vantagem
competitiva. Porter (1989) afirma que vantagem competitiva é a busca
de diferencas preservaveis que destaquem a empresa em relacdo aos
concorrentes.

Os entrevistados possuem opinides diversas com relacdo a qual
seria a vantagem competitiva da UNOESC. O Entrevistado 3 fala em
vantagem competitiva a partir da qualidade e da exceléncia académica.
Todavia, esse conceito é posto em forma de busca, pois se entende que
ainda a universidade é desejosa de alcancar esse objetivo. Fazendo um
paralelo, a busca pela exceléncia académica é a atual visdo da
universidade.

O Entrevistado 4 explana que a proposta de valor do PE 2013-
2016 é a raiz comunitaria e regional da UNOESC, enquanto que a
vantagem competitiva reside em possuir qualidade superior a outras
faculdades concorrentes, em especial as de Ensino a Distancia (EaD),
bem como, no mesmo sentido, o fato de ser uma instituicdo regional e
comunitaria.

O Entrevistado 6 compde seu raciocinio dizendo que a vantagem
competitiva da UNOESC é a questdo do desenvolvimento regional, seja
através da formagdo de pessoas que vao atuar na sociedade, seja por
meio do incentivo a producdo e novos neg6cios ou ainda a renda que
gera e é reinvestida nas cidades de origem.

O Entrevistado 5,também confirma essa acepcao, afirmando que
a grande estratégia da UNOESC é o desenvolvimento regional:

“[...] eu ainda acho que a instituicio como
comunitaria [...] tem que estar voltada para o
desenvolvimento de sua regido. Ela vem
cumprindo uma missdo. Ndo s6 a UNOESC, mas
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as institui¢des do estado de SC que foram criadas
com essa finalidade. E elas tém um papel
importante no desenvolvimento do estado de SC.
O estado hoje ndo seria 0 que é se ndo fossem
essas instituigoes [...]”.

O Entrevistado 7, por outro lado, afirma que a vantagem
competitiva se desdobra em duas classes: A estrutura da universidade e
0 numero de cursos ofertados ou seu mix.

Para o Entrevistado 11, a vantagem competitiva da UNOESC é a
territorialidade, ou seja, seu posicionamento, sua presenca e insercao em
locais que outras universidades ndo atendem plenamente, mas que
apresentam demanda por formacgdo, cursos, extensdo e pesquisa. O
entrevistado vé a estratégia da UNOESC hoje como de sobrevivéncia
face as dificuldades enfrentadas quanto a concorréncia, ao ambiente
regulatério e outros.

Nessa perspectiva, analisa-se que ndo ha um consenso em torno
da vantagem competitiva da universidade, tdo pouco se ela possui ou
precisa buscéa-la. E patente, que a visdo atual da universidade comporta a
guestdo da exceléncia académica e a missdo guarda a questdo do
desenvolvimento regional, duas das vertentes mais abordadas.

Um processo de controle estratégico bem estruturado, conforme
descrito aqui neste trabalho, pode conduzir a organizagdo a um
melhoramento. Pode inclusive, proporcionar melhorias no processo
estratégico e de planejamento como um todo. Nessa visdo e objetivando
esse alcance, pode-se afirmar que do ponto de vista econdmico, 0
processo de controle influencia o desempenho da organizacéo, ficando
suprimida ao passo em que sugere-se uma analise mais aprofundada
com relacdo a influéncia do controle estratégico sobre o desempenho
pensado enquanto inovacdo e vantagem competitiva. Conclui-se que
essas questdes tém outras implicagcbes que superam as buscas deste
trabalho.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Este estudo teve por intencdo investigar a influéncia do processo
de controle do Planejamento Estratégico sobre o desempenho
organizacional. A ideia de relacionar desempenho e controle partiu do
pressuposto que a atividade de controle dentro de uma organizacdo €
funcdo essencial na gestdo conforme cita Fayol (1994). Todavia, o
processo de Planejamento Estratégico requer certas particularidades em
relacdo ao controle por apresentar-se cOmo um processo organizado e
sistematizado por uma metodologia propria.

Seguem seguir as conclusdes deste estudo, bem como as
recomendacdes oriundas desta investigagéo.

5.1 CONCLUSAO

As literaturas pesquisadas acerca do processo de controle do
Planejamento Estratégico, que ndo foram absolutamente encerradas
aqui, tornavam o conceito que se buscou trabalhar, disperso e pouco
claro. Foi adotada a terminologia de controle estratégico com a
finalidade de utilizar no trabalho com a finalidade de destacar o tipo
especial de monitoramento exercido sob as agdes do Planejamento
Estratégico. Esta terminologia foi adotada por entender-se como correta
sua aplicagdo e em razdo de manter-se fiel & literatura classica que
compde controle como uma fungdo de gestdo e, ainda, referir-se ao
Planejamento Estratégico, nosso tema de estudo.

O referencial teérico caminhou por meio da descri¢do de tipos de
controle. Os tipos levantados em uma primeira categoria dividem-se em
guantitativos e qualitativos. Essa categoria presume que todo processo
de controle deve contar com controles numéricos e controles subjetivos.
Esta é nosso pressuposto para o controle do PE (SOBRAL e PECI,
2013; CERTO e PETER, 2005).

Ainda com relagdo aos tipos de controle, uma segunda categoria
divide-os em preventivo, simultdneo e posterior. Sobral e Peci (2013)
classificam desta forma, os controles que acontecem antes, durante e
apos o processo. Esses foram relacionados, através de uma aplicacédo
pratica, respectivamente com os controles internos, humanos/ético e
com a auditoria estratégica.

A fim de entender como o controle do processo de Planejamento
Estratégico influencia o desempenho organizacional, buscou-se
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inicialmente conhecer as diversas metodologias, bem como buscar
entendimento quanto ao termo a ser utilizado.

Desta pesquisa, derivou-se um pressuposto de formato de
controle que conta com a seguinte estrutura sequenciada extraida do
Quadro 2:

Figura 23 — Modelo de Controle Estratégico

¢ Medir os resultados da
implementacgdo das
acoes objetivadas no
Planejamento Estratégico

Medicao

¢ Avaliar os resultados

levantados na etapa 1
Aval iagéo de maneira
quantitativa/comparati
va e qualitativa

e Direcionar a¢des
para a corregdo

Mudanga
, . dos planos ou a
Estrategica Ity

implementagdo

Fonte: O Autor (2014).

Muito embora as diferentes metodologias, que aqui foram
detalhas, tragam quadros similares e ndo apresentem formatos ou
construcgdes inovadoras, foi delineada a sequéncia acima para servir de
balizadora ao processo de analise. A presente composicdo baseia-se nos
quadros de referéncia de Ackoff (1975), Newman (1986), Robbins
(2003), Certo e Peter (2005), Wright; Kroll e Parnell (2011), Ackoff
(1982) e Oliveira (2001?) citado por Kich e Pereira, (2011) e Sobral e
Peci (2013).

Quanto ao quadro metodoldgico anteriormente citado, 0 processo
de medicéo contou com as descri¢des acerca de como se procederam 0s
registros de dados oriundos do processo de Planejamento Estratégico.
Desse processo, destacou-se a metodologia BSC criada por Kaplan e
Norton (1997).

Na sequéncia, o processo de avaliagdo contou com duas
abordagens: a quantitativa, (CERTO e PETER, 2005), que presume 0s
registros numéricos e mensuraveis acerca do processo de Planejamento
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Estratégico; e a qualitativa, (RUMELT, 2006), que confere uma
avaliacdo subjetiva em relagdo ao processo de controle.

Por fim, detalhou-se a mudanca estratégica (ROBBINS, 2003),
que trabalha os caminhos de revisdo e melhoria do Planejamento
Estratégico, em que depois de realizado o controle, duas escolhas sdo
possiveis, corrigir o PE ou corrigir a implementagéo.

Apos esse momento teorico, foi realizada pesquisa de campo na
Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC, com a finalidade
de buscar resposta ao problema de pesquisa. A UNOESC possui
processo de Planejamento Estratégico devidamente incluido em sua
rotina e trabalha-o em conformidade com os compostos tedricos, acerca
de construcédo de Planejamento Estratégico, aqui citados.

Em analise aos documentos de planejamento da UNOESC, bem
como as entrevistas realizadas com os dirigentes e envolvidos com o
processo de Planejamento Estratégico naquela instituicdo, foi possivel
identificar seu processo de construcdo, implementagéo e controle do PE.

A analise dos dados foi dividida a fim de melhor compreender o
exercicio de Planejamento Estratégico como um processo de construgao,
implementacdo e controle. Neste aspecto, foi observado que a
construgdo do PE na UNOESC conta com uma metodologia similar e
congruente as metodologias citadas neste estudo. Tal congruéncia
manifestou-se pelas escolhas metodolégicas, bem como, pelo processo
efetivado.

Com relagdo a construcdo, percebeu-se também que o
Planejamento Estratégico esta voltado a perspectiva de longo prazo e
possui foco em aspectos estratégicos e em macroorientagcbes da
universidade. Ainda, a missdo e a visdo da UNOESC possuem
orientacdo convergente apresentando o desenvolvimento regional e a
exceléncia académica como destaques.

Deve-se citar, também, que o formato de constru¢cdo do PE,
contém orientagdo mista, uma Vvez que congrega equipes
multidisciplinares em alguns momentos e as CDFs em outros. Ressalva
¢ feita ao fato de que as equipes participam apenas do processo de
diagndstico do ambiente interno e externo.

Quanto a implementacdo, foram observadas diferencas severas
entre os formatos de aplicacdo do PE nos campi. Todavia, tal condigéo €
legitimada pela busca de autonomia administrativa. Como varias outras
questdes, este posicionamento, ndo possui unanimidade dentro da
organizagdo onde o centralismo em confronto com a autonomia,
encontram posi¢des particularidades ainda ndo resolvidas.
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Ainda, ficou clara a influéncia dos fatores estrutura, cultura,
comunicacao e lideranga sobre o processo de Planejamento Estratégico
na UNOESC. A estrutura aplica-se a autonomia dada aos diversos campi
para trabalharem conforme sua prépria orientacdo. Além disso, cada
unidade possui a gestdo de seu orcamento, 0 que ndo permite um
alinhamento quanto ao aspecto financeiro. O aspecto de legalidade e
exigéncias cumpre papel determinante na formacdo da estrutura da
universidade, face os mecanismos e drgdo de regulacdo exercerem
acompanhamento constante.

A questdo de comunicacdo também exerce influéncia e é pouco
compreendida na instituigdlo. A UNOESC apresentou seu PE aos
colaboradores, todavia 0 processo peca a0 menosprezar esse fator em
detrimento de outros, visto que ele guarda importancia, principalmente,
na divulgacio da estratégia. Atematica lideranca foi bastante comentada
por representar a grande forca impulsionadora da implementacdo do
Planejamento Estratégico na instituicdo. A lideranca apareceu como um
dos grandes mecanismos para fazer cumprir os planos, atuando de
maneira fiscalizat6ria e extensiva.

Por fim, a cultura surgiu em muitas das ponderacfes, ao que
parece constar nas mais recentes discussdes sobre o processo. A questdo
gerou controvérsias, com excec¢do ao fato de que exerce influéncia certa
sobre 0 processo estratégico na UNOESC. As divergéncias e
dificuldades em relacéo a cultura nasceram da diversidade de formagdes
e entendimentos na universidade, visto que a mesma congrega
profissionais de diversas areas. A questdo cultural recebeu certas
influéncias dos outros fatores relacionados anteriormente. Deste modo,
o formato de cultura organizacional hoje estabelecido na UNOESC
originou-se, em alguma medida, de sua estrutura atual, do formato de
comunicagdo adotado e, ainda, da postura de sua lideranca.
Consideragdes mais aprofundadas sobre esse processo restam como
sugestdes para pesquisas futuras.

Com relagdo ao controle, a UNOESC possui e atribui grande
énfase ao uso de um software de monitoramento, o qual agrega diversas
funcbes cumprindo exemplarmente o papel de medir resultados,
registra-los e formata-los para analise. Este software é complementado
pelo BSC, o qual presta orientacdo desde a construcdo do PE. Todavia,
ndo se guarda convergéncia quanto ao entendimento da utilidade da
ferramenta BSC, tdo pouco ao conceito e aplicacdo da mesma.

O controle identificado ainda encontra-se centrado em
fiscalizagdo e controle pds e ndo prévio. O controle prévio pode ser
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obtido através da instauracdo de um processo organizado de controle
estratégico. Enquanto que o controle fiscalizatério acaba impondo a
lideranca uma responsabilidade quanto a sua efetivacdo. N&o obstante,
este tipo de controle encontra fungdo estritamente econémica, nédo
servindo com efetividade ao processo estratégico.

Uma vez reconhecidas as etapas e processos de controle
estratégico na UNOESC, foi possivel considerar que o processo de
controle estratégico é capaz de influenciar o Planejamento Estratégico e
este, por sua vez, é capaz de influenciar o desempenho. Essas
ponderacdes se devem ao fato de que se entendeu que o processo de
controle estratégico é essencial & avaliagdo do PE, bem como, serve ao
seu abastecimento e continuidade. Ndo obstante, detendo um processo
aculturado de PE, possuindo visdo estratégica e a¢cdes bem direcionadas,
e até pelo histdrico da instituicdo, é possivel afirmar que o Planejamento
Estratégico influencia positivamente o desempenho da organizacdo
UNOESC.

Deste modo, em resgate aos objetivos especificos de pesquisa, foi
buscado descrever ao longo deste estudo, em especial no quadro teérico,
processos de construcdo, implementacdo e controle do Planejamento
Estratégico. Estes processos guardam similaridades, bem como algumas
poucas discordancias. Compde-se que, conhecer os quadros tedricos e
balizar os processos colabora para a compressao sistémica do tema de
estudo, bem como fornecem entendimento quanto a sua aplicagao.

O objetivo especifico nimero dois da conta da identificacdo das
etapas de controle estratégico. Este objetivo foi delineado e planificado
no Quadro 2, através de diferentes, porém convergentes, metodologias
de controle estratégico. Todas as metodologias foram consideradas a fim
de compor um quadro balizador, utilizado na pesquisa de campo.

O objetivo especifico nimero trés foi respondido através da
afirmacgdo de que o controle estratégico influencia, sim, o Planejamento
Estratégico através do reabastecimento de informacdes a fim de garantir
sua continuidade. Entendeu-se, deste modo, o Planejamento Estratégico
como um processo ciclico, que se renova e nunca termina dentro das
organizacgdes. Essa capacidade de se avaliar e redirecionar os planos ou
a implementacao, é inerente a um processo de controle estratégico.

Na relacdo de PE com desempenho, encerrando o quadro de
objetivos especificos, entendeu-se que o PE conferiu & organizacéo
UNOESC, direcionamento e foco estratégico. Estas caracteristicas sdo
capazes de conduzir a instituicdo ao melhoramento, pois trazem uma
bagagem de mudancgas constantes e a busca por melhores resultados.
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Essa politica é inerente ao processo de Planejamento Estratégico e se
acentua na UNOESC, em razdo do carater quantitativo do PE e da
importancia dada ao aspecto financeiro na gestdo dos processos da
universidade.

Deste modo, foi avaliado como o processo de controle do
Planejamento Estratégico influencia o desempenho organizacional, e
entendeu-se que a aplicacdo de um controle no formato suprimido, ou
seja, que se restringe a fiscalizacdo ou cobrangca do cumprimento das
acOes planejadas subjuga o controle a uma fungdo meramente
fiscalizatoria. O controle estratégico deve ter como premissas:

Etapas bem definidas;

Medicéo de resultados;

Avaliacdo quantitativa e qualitativa;

Correcdo dos planos ou da execugéo.
O controle estratégico deve ser extensivo para poder compor um
processo com inicio, meio e fim. Deve abranger a analise das acdes do
PE e reabastecé-lo com informagGes para provocar sua continuidade e
seu melhoramento, uma vez que se entende que 0 processo estratégico
proporciona um aprendizado a cada ciclo.

A possibilidade de trabalhar um controle que ndo seja meramente
fiscalizatorio, mas que cumpra com a funcdo de buscar a melhoria do
processo estratégico é o grande trunfo para se rumar o controle
estratégico o qual contribua com o desempenho da organizacéo.

Verificou-se que o aprendizado obtido no processo estratégico
como um todo, seja na construgdo, implementacdo ou controle, pode
influenciar o desempenho, particularmente, entendido como posi¢do
financeira na UNOESC.

5.2 RECOMENDAGCOES

Sugere-se como continuidade deste estudo, do ponto de vista da
organizacdo UNOESC, uma anlise mais aprofundada da influéncia dos
fatores que atuam na implementacdo, que sejam a comunicagdo, a
estrutura, a cultura e a lideranca, a fim de que possam desvendar pontos
de melhoria e adequacédo do processo estratégico da universidade.

As recomendagdes ficam ainda por conta da busca por
metodologias de aplicacdo do controle estratégico e suas implicagdes
sobre o aprendizado ou mesmo o préprio processo de Planejamento
Estratégico.



210

Recomenda-se, ainda, a busca por identificar como o controle
pode atender as estratégias formadas a partir de uma metodologia
emergente, e ndo somente a deliberada, face as particularidades desse
formato.

Recomenda-se também como estudos futuros, identificar os
demais aspectos de desempenho citados neste trabalho, como vantagem
competitiva e inovacdo, 0os quais ndo puderam ser constatados neste
estudo e permanecem como recomendacdes de investigagdes futuras.

Por fim, e face as recentes mudancas na estrutura e rotinas na
UNOESC em razdo da adesdo ao sistema federal de ensino via MEC,
recomenda-se uma analise mais aprofundada do caso com base na teoria
institucional e neo institucional, a fim de identificacdo quais aspectos
relativos a perda da autonomia podem modificar os processos internos,
bem como o direcionamento estratégico da universidade. Uma vez que
de acordo com a citada teoria, as organizagbes passam a incorporar
praticas comuns oriundas do ambiente organizacional e tendem a se
tornarem isomdrficas, ou seja, idénticas.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista com grupo estratégico

PARTE 1 - IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO:
Nome:

Cargo:

Formacao:

Tempo de empresa:

Idade:

Campus:

Tempo de trabalho
com Planejamento
Estratégico:

PARTE 2 - PERGUNTAS ACERCA DA INFLUENCIA DO
CONTROLE NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

1.

Houve convergéncia, no momento de construgdo do
Planejamento Estratégico, quanto & definicdo do negdcio da
empresa e da estratégia organizacional? Qual é o formato de
construcao do Planejamento Estratégico da UNOESC?

Qual é a proposta de valor contida no Planejamento
Estratégico? Qual a vantagem competitiva da organizacdo?
Como elas conduzem a organizagdo a um melhor desempenho?
Qual a relagdo do Planejamento Estratégico com o PDI? Qual
sua avaliacdo com a efetividade de cada um destes? Como se da
a integracéo e alinhamento do Planejamento Estratégico com os
PTOs?

Descreva e avalie o atual processo de controle do Planejamento
Estratégico utilizado na organizacdo? Ha a possibilidade de
modificacdo das estratégias através de ideias emergentes?
Como a cultura, a estrutura, a comunicacdo e a lideranga
influenciam o processo de controle do Planejamento
Estratégico?

Como se d& o processo de avaliagdo do Planejamento
Estratégico. Como ele influencia o Planejamento Estratégico? O
processo de avaliacdo contribui com o desempenho da
organizacdo?

Como se d& a mudanca do Planejamento Estratégico apos a
avaliacdo de suas acGes? A mudanca contribui com o
desempenho da organizagdo?



8.

9.
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Avalie como atua a equipe de operacionalizacdo frente ao
processo de controle do Planejamento Estratégico?

Como os controles do Planejamento Estratégico influenciam o
desempenho financeiro, a inovacdo e a manutencdo de uma
vantagem competitiva?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista com equipe de construcéo e

acompanhamento do planejamento estratégico

PARTE 1- IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO:

Nome:

Cargo:

Formacao:

Tempo de empresa:

Idade:

Campus:

Tempo de trabalho
com Planejamento
Estratégico:

PARTE 2 - PERGUNTAS ACERCA DA CONSTRUCAO E
IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1.

2.

3.

Detalhe o processo de construcdo do Planejamento Estratégico?
Etapas, processos e participa¢do?

Como foi feita a integracdo/alinhamento do Planejamento
Estratégico com os demais planos taticos e operacionais?

O Planejamento  Estratégico estd sendo corretamente
implementado?

Os seguintes fatores influenciam a implementacdo do
Planejamento Estratégico: estrutura, lideranca, cultura e
comunicacgao? Como?

Como e porque o Planejamento Estratégico da organizacdo é
capaz de servir a melhoria do desempenho da organizacéo?

PARTE 3 - PERGUNTAS ACERCA DO PROCESSO DE CONTROLE
DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1.

O Planejamento Estratégico compreende medidas de controle,
bem como a descricdo e cronograma/rotina das etapas de
avaliacdo de suas acdes?

Como se d& o processo de controle do Planejamento Estratégico
na organizacdo? E utilizada alguma ferramenta/software?
Existem controles internos, éticos e auditoria?

Como sdo realizadas as medidas de resultado das agdes
estratégicas da organiza¢do? Como a ferramenta BSC contribui
COm esse processo?
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Como ¢ feita a avaliacdo das medi¢Bes de desempenho das
acles do Planejamento Estratégico? S&o utilizadas avaliagdes
quantitativas e qualitativas? Descreva o processo. Esta etapa
gera subsidios para a revisdo e melhoria do Planejamento
Estratégico?

Como se d& a mudanca estratégica, ou seja, como a organizagao
reage apos a avaliacdo de suas a¢des?

Séo utilizadas estratégias emergentes durante a implementacao?
Como ¢ feito o controle destas estratégias?

Como avalia o atual processo de controle do Planejamento
Estratégico utilizado na organizacdo e como ele influencia o
desempenho da mesma?
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APENDICE C - Termo de conhecimento livre e esclarecido (TCLE)

|
UNIVERSIDADE FEDERAL
DE SANTA CATARINA

Estou sendo convidado(a) a participar a pesquisa que se intitula
“A INFLUENCIA DO CONTROLE NO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL”, a qual consiste na dissertacdo de Mestrado do
Centro de Pds-Graduagdo em Administracdo (CPGA), da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), tendo como objetivo analisar
“Avaliar como 0 controle do processo de Planejamento Estratégico
influencia o desempenho organizacional”, tendo como base o estudo de
caso da Universidade do Oeste de Santa Catarina (UNOESC), realizado
pelo mestrando Luiz Felipe Torcatto Zanella, sob a orientacdo do Prof.
Dr. Mauricio Fernandes Pereira.

Estou ciente de que minha participacdo nesta entrevista durara
aproximadamente 45 minutos, onde serdo abordados temas referentes ao
Planejamento Estratégico da UNOESC, bem como seus processos de
controle. O pesquisador prestara os esclarecimentos necessarios a
qualquer momento durante a realizagéo da entrevista.

Estou avisado de que a pesquisa podera ser utilizada como base
para publica¢do, mas que os dados de identificacdo serdo mantidos em
sigilo. Estou avisado (a), também, de que minha participacdo ndo irar
gerar cobrangas, indeniza¢cBes ou resultados financeiros, tratando-se
portanto de participacdo voluntaria.

Se eu desejar fazer algum questionamento a respeito da
pesquisa em qualquer fase desta, inclusive apds sua publicacdo, poderei
entrar em contato com Luiz Felipe Torcatto Zanella pelo e-mail:

Eu, , RG n° ,
telefone n° , consinto em participar
voluntariamente da pesquisa acima descrita, estando ciente e em
concorde com as prerrogativas acima citadas e inclusive a gravacéo
deste ato mediante meio eletrénico.

Local e data:

Assinatura:
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ANEXO A - Autorizacdo para Realizacdo da Pesquisa UNOESC

X

UNOESC

Fazendo parte da sua vida

OFICIO N° 001-/UNOESC_VIDEIRA/2014
Videira/SC, 20 de agosto de 2014

Magm®. Senhor,

DR. ARISTIDES CIMADON
REITOR - UNOESC
Joagaba/SC

Prezado Senhor,

Eu, professor Luiz Felipe Torcatto Zanetfa, docente no Curso de A\dﬂi\&traﬁo da Undesc —
M UFSC — Universidade
Federal de Santa Catarina, onde estdu desenvolvendo dissertag@io mumlada A Inﬂucncxa do

=

Campus Videira, e académico do curso do em Admini

¥

Controle no Processo de Planejamento Estratégico e Desempenho Orgamzacwnul soba onentaoao
do Prof. Dr. Mauricio Fernandes Pereira, ¢ para tanto, gostaria de sohcngv_ossa dutoriza uo~para a
realizagdo da pesquisa de campo nesta instituigiio durante o periodo de z_x.g,os!o/ZQ 1‘4 a mgrcgf}_(_)’l/s;,)
O conteiido do trabalho buscard entender as dindmicas de frabalhio Tnternas sobre o controle
do Planejamento Estratégico e sugerir melhorias e ponderagdes que sérdo tornadas publicas com a
apresentagdo ¢ disponibilizagdo para consulta na biblioteca da referida universidade e/ou em
periédicos de publicagdo cientifica. As atividades empreendidas envolverdo entrevistas com o grupo
estratégico da universidade, andlise do d » de planejamento e participagio de reunides.

Ficamos & disposigdo para maiores esclarecimentos.
Agradeco a atengio. Grato da acolhida e deferimento desta solicitagdo.

Respeitosamente, . V.

PR;‘. ADM. LUIZ FELPETORC AT :g

49 3533 4416 ou luiz.zanella@

Unoesc - Campus Videira

Universidade do Oeste de Sonta Catarina
Rua Paese, 198 - Fone (49) 3533 4400 - www.unoesc.edu.br - CNPJ 84.592.369/0002-01 - CEP 89560-000 - Videira - sC
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ANEXO B - Autorizagdo para Publicacdo da Pesquisa UNOESC

(>

UNOESC

DECLARAGAO DE AUTORIZAGAO

Eu, Aristides Cimadon, Reitor da Unoesc, RG 3.620.711 11C, autorizo a
utilizagdo do nome e imagem da Universidade do Oeste de Santa Catarina -
Unoesc no Trabalho de Conclusdo de Curso com o tema: A Influéncia do
Controle no Processo de Planejamento E égico e D penho
Organizacional - Um Estudo de Caso na UNOESC, do aluno Luiz Felipe
Torcatto Zanella, apresentado ao Curso de Mestrado em Administragdo da
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC.

Declaro, ainda, que a Unoesc esta ciente do contetdo do re‘ferido trabalho
e da publicidade que sera dada ao mesmo, mediante sua apresentagéo publica
e disponibilizagao para Ita na bibli da referida universidade e/ou em
periédicos de publicagéo cientifica e concorda com os termos propostos nesta
declaragao e no trabalho ora mencionado.

/

| "Joagaba, 01 de julho de 2015.

|

1f' ! | 1
Ariendes i

Reitor da Unoesc

Rua Getilio Vargas, 2125 - Fone: (49) 3551-2000 - www.unoesc.edu.br - CNPJ 84.592.369/0001-20 - CEP 89600-000 - joagaba - SC



