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RESUMO

O Planejamento Estratégico € considerado uma fer@mimportante que auxilia as
organizacfes na tomada de deciséo, facilitandosadr@eviverem no ambiente competitivo e
de constantes mudancas. Dentro deste contextaaréigie teve por objetivo estudar as etapas
do processo de elaboracao e implementacédo do &kaeefjo Estratégico em Universidades e
suas respectivas caracteristicas. Para tanto, edodegia utilizada, no que se refere aos
meios caracteriza-se por ser bibliogréfica, e quads fins descritiva. Os dados foram
coletados por meio de uma pesquisa bibliografireéando-se de uma abordagem qualitativa.
Ao desenvolver a pesquisa verificou-se que as Wsid&des, apesar de se constituirem em
organizagBes com alto grau de complexidade, poddimau com eficacia o processo de
elaboracdo e implementacdo do Planejamento Estraiédesde que todas as pessoas
envolvidas se comprometam a participarem de todoggso. Portanto, conhecer as etapas da
elaboracdo e da implementacdo que envolvem o plaweejto estratégico pode facilitar no
alcance dos objetivos institucionais almejadossp6laiversidades.

Palavras chavesPlanejamento Estratégico, Elaboracdo, Implemeatag¢dniversidades.

1 Introducéo

No universo dos negécios, a necessidade de mudangas inconstancias vém
provocando resultados mais intensos em todos ossraampresariais, gerando grandes
transformacdes nas organizacoes.

Como forma de sobrevivéncia, as Universidades cmaias as organizagdes, para se
relacionarem bem com o mundo externo, necessitatmmaddar aos novos modelos de
administragcdo empresarial. Uma forma disto acontécetilizando a ferramenta que vem
servindo de base para a tomada decisdo e pareerraiacdo do ambiente em que a
organizacgdo esté introduzida, chamado de Planejarastratégico.

Desse modo, 0 presente artigo tem o objetivo eplbiomo ocorrem as etapas do
processo de elaboracdo e implementacdo do Plangastratégico em Universidades. Para
tanto, foi realizada uma pesquisa bibliograficacdiéiva e qualitativa, utilizando o método de
levantamento de fontes secundarias.



2 Planejamento estratégico

A complexidade das organiza¢cGes vem exigindo asidc de procedimentos l6gicos,
para facilitar a tomada de decisdo. Como formaodstontecer, vem admitindo o
planejamento em suas atividades, para adminisgdramseus recursos e minimizar os riscos
de suas acdes. Nesse sentido Carvalho (1979) asspgrl planejamento € um processo por
meio do qual se pode dar maior eficiéncia a atdedhumana para atingir, em prazo
determinado, um conjunto de metas estabelecidésdas para o futuro.

2.1 Planejamento

Ansoff (1991) define planejamento com um métodockesificacdo de atividades
com vistas a alcancar objetivos propostos e nesg@&ls, atingir um futuro almejado. A sua
intenc@o ndo é o de prever o futuro, mas de exaralteanativas futuras, analisar e avaliar as
possibilidades de escolha e optar por uma delagordea a minimizar acdes incorretas e
prever e prover oS meios de recursos necessanos,ocintuito de buscar a reducdo de
incentivos e minimizar os riscos.

Conforme Oliveira (2004) planejamento é a definicBoum futuro desejado e os
meios eficazes de alcanca-los.

Segundo Stoner e Fremann (1999, p. 136) planejaniér processo de estabelecer
objetivos e as linhas de acdo adequada para altmsicda para Bateman e Snell (2009, p.
117) planejamento “é o processo consciente, sisigmée tomar decisbes sobre metas e
atividades que um individuo, gruo, uma unidaderdealho ou uma organizacdo buscaréo o
futuro”.

Ainda, de acordo com Ackoffapud KICH; PEREIRA, 2011, p.11) planejamento é:
“(..) algo que fazemos antes de agir, ou seja, tlanaamtecipada de decisdo; é um processo de
decidir o que fazer, e como fazé-lo, antes queseeira uma acao”.

O ato de planejar precisa ser anterior ao de arggrexecutar e controlar, porque sem
planos ndo se consegue guiar uma empresa ou meab® gue caminho seguir
(BATEMAN; SNELL, 1998).

Para Cunha (1996), planejar significa criar um estu para agir. Pode-se dizer
também que planejar € elaborar um esquema paraarealgo que se deseja, ou seja,
contrapBe-se a improvisacdo, que € apenas a acacaso. JA o planejamento pode ser
conceituado tecnicamente como a formulacdo de iotgee de acdes alternativas, assim
como a opcgéo pelas melhores acoes.

O planejamento incide na identificacdo, na an@isa estruturacdo dos propdsitos da
instituicdo dirigido ao que se almeja alcancarahelo em consideracdo suas politicas e
recursos disponiveis, fazendo indagacdes em relag@idazer, como, por que, quando, por
guem e onde (COLOMBO, 2004).

Uma das principais caracteristicas para que o plaremto seja um sucesso, € de que
as pessoas dentro da organizagao estejam compiaesat sua elaboracéo e participarem de
maneira efetiva de sua confeccdo. Como tambémarent conhecimento da missao da
organizacdo, seus propositos, seus valores e stesgas competéncias especiais e 0 seu
lugar no mercado (OLIVEIRA, 2004).

O planejamento é, portanto, um processo sucessmmposto de varias etapas,
funcionando de forma néo linear em decorrénciaaethvariabilidade nas empresas. Esta
variabilidade é originaria das pressdes ambiempaésa empresa tem de agientar e que sao
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resultantes de forcas externas ininterruptamenteatteracdo com diferentes niveis de
intensidade de influéncia, bem como das pressdesnas, decorrente dos varios fatores
integrantes da empresa (OLIVEIRA, 2004).

2.2 Estratégia

Além da conceituacdo de planejamento se faz neceasaa definicho do que é
estratégia que segundo Stoner e Freemann (19991)pélum “programa amplo para se
definir e alcancar as metas de uma organizacappsts da organizacdo ao seu ambiente
através do tempo”.

De acordo com Pereira (2010, p. 124) estratégiaelsk como:

“ uma organizagcdo emprega seus pontos fortes gsatss fracos-tantos os
existentes como o0s potenciais- a fim de alcanqss ebjetivos, sem deixar
de considerar as oportunidades e as ameacas queiooambiente lhe

impbe”.

Schermerhorn (2008, p. 168) assegura que estraééfjiam plano abrangente que
direciona a alocacao de recursos para a conquestabpbtivos organizacionais de longo
prazo”. Nesse mesmo sentido, afirma Bateman e £2@0l9, p. 121) que estratégia € “um
padréo de acOes e alocagdes de recursos projetadatmgir os objetivos da organizacao”.

Conforme Oliveira (2004, p.194) estratégia podedséinida como:

“(...) um caminho, ou maneira, ou acdo formuladaequada para alcancar,
preferencialmente, de maneira diferenciada, os fidssee objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empesate seu ambiente”.

2.3 Classificacéo de planejamento

O planejamento se divide em trés tipos como: péemepto estratégico, planejamento
tatico e planejamento operacional.

2.3.1 Planejamento estratégico

De acordo com Bateman e Snell (2009, p. 121) pdamento estratégico é o “conjunto
de procedimentos para tomada de decisédo sobrgeis/ob e as estratégias de longo prazo”

Para Peter Druckegpud Stoner, 1985, p.86) o planejamento estratégico éampo
de sua eficacia e eficiéncia identificada como f@zeoisa certa em relagédo a selecdo de seus
objetivos e depois na determinacdo de como atogjipois se ndo observados podem
influenciar demasiadamente na sobrevivéncia e @gcecnento de uma organizagéao.

Segundo Oliveira (2004) planejamento estratégiam grocesso administrativo que
estabelece a melhor direcéo a ser adotada pelasaptisando otimizado grau de interacéo
com os ambientes externo e interno, operando deaforovadora e diferenciada, sendo capaz
de influenciar todos da empresa.

Conforme Schermerhorn (2008, p.144) plano estraégidentifica diretrizes de
longo prazo para a organizagao”

O planejamento estratégico é de forma geral erdenchmo um processo no qual a
instituicdo determina seu futuro desejado e asderefietivas de fazé-lo acontecer (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993).

Pereira (2010, p.47) assegura que Planejamentiégsto:



“é um processo que consiste na analise dos pootts f(competéncias) e
fracos (incompeténcias ou possibilidades de mealbpda organizacdo e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo, cdim ale formular
(formar) estratégias e acdes estratégicas comeacéd de aumentar a
competividade e seu grau de resolutividade™.

Segundo Ackoff §pudKich e Pereira, 2011, p. 32 e 33) o0 planejamest@&gico é
um conjunto de decisdes interdependentes, quegavdiividido de diferentes maneiras, mas
que interagem entre si:

“1. Fins: especificacdo dos objetivos e metas.

2. Meios: escolha de politicas, programas, procediios e praticas através
dos quais se tentard atingir os objetivos.

3. Recursos: determinacéo dos tipos e quantideelesadirsos necessarios,
como eles devem ser gerados ou obtidos e comalelesn ser alocados as
atividades.

4. Implantacdo: determinacdo dos procedimentos tparada de deciséo e
de uma maneira de organiza-los, para que o plasgaE®er executado.

5. Controle: determinacdo de procedimentos paeciuatr ou detectar erros
no plano, ou falhas na sua execugdo, e para prevani corrigir
continuamente estes erros e estas falhas”.

Portanto, Planejamento estratégico, pode ser doadel como um pProcesso
continuado e adaptativo por meio do qual uma orggdio define (e redefine) sua missao,
seus objetivos e suas metas, escolhe as estratégia®ms para atingi-las em um determinado
periodo de tempo, através de constante influénom © ambiente externo (MEYER
JUNIOR, 1988).

2.3.2 Planejamento tatico

O planejamento tatico tem como finalidade melhdeterminada area de resultado e
nao a empresa como um todo, trabalhando com de®igdps dos objetivos, estratégias e
politicas estabelecidas no planejamento estraté@ct/EIRA, 2004).

Conforme Bateman e Snell (2009, p. 122) planejamédtico é o “conjunto de
procedimentos para traduzir objetivos estratégiabsangentes em objetivos e planos
especificos relevantes para determinada partegadaiaacao”.

De acordo com Pereira (2010, p.54) o planejamétitot

» relaciona-se com os objetivos de médio prazo;

» tem por finalidade otimizar determinada area deltaso e ndo
a organizacdo como um todo;

» trabalha com decomposicbes das estratégicas e acdes
estratégicas estabelecidas no planejamento est@tég

» é de responsabilidade da administracéo de niveiloméd

2.3.3 Planejamento operacional

Para Bateman e Snell (2009, p.122) planejamentoaciogal é o “processo de
identificar procedimentos e processos especifiegaaridos nos niveis mais baixos de uma
organizacao”.

O planejamento operacional pode ser verificado coama formalizacdo dos dois
anteriores, através de documentos escritos, dasdolegias de desenvolvimento e
implantacéo estabelecidas (OLIVEIRA, 2004) O niaelinfluéncia operacional importa nas
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estratégias taticas, ou acdes tomadas por partexresede uma empresa, que se adaptam aos
instrumentos administrativos basicos para o dieaadd executivo, visto que enfoca em um
curto prazo, abordando apenas uma tarefa, ou uaragio (KICH; PEREIRA, 2011).

Assegura Stoner e Fremann (1999, p.166) que plaeoaconal é o “plano que
descreve os detalhes necessarios para se incogpestatégia nas operacdes do dia-a-dia”.

3 Processo do planejamento estratégico
3.1 Elaboracéo

Conforme Oliveira (2004, p. 67-81) o processo danejamento estratégico é
desmembrado nas seguintes fases basilares pagtaboeacéo e implementacéo:

Fase | — Diagndstico Estratégico: nesta fase aegapprocura definir “como esta”.
Ela é desempenhada por meio de pessoas represetdts varias informacdes, que
analisam e conferem todos os aspectos inerenéadidade externa e interna da empresa.

O diagnostico estratégico também se subdivide eatr@tases como:

A- ldentificacdo da visdo: que € entendida comoliostes que 0s principais
responsaveis pela empresa conseguem avistar déntun longo periodo de tempo e com
uma abordagem mais ampla.

B- Analise Externa: esta fase examina as ameagagodunidades que estdo no
ambiente da empresa e as melhores formas de ewitesufruir dessas situacoes.

Oportunidades entendida conforme Oliveira (2004ma@oa forgca ambiental
incontrolavel pela empresa, que pode beneficiaragda estratégica, desde que conhecida e
aproveitada, de maneira satisfatéria, enquantasper& a ameaca também como uma forga
incontrolavel pela empresa, mas que cria obstaeutagm acao estratégica, que podera ou nao
ser impedida, desde que conhecida em tempo habil.

C- Andlise Interna: esta etapa verifica os pontoes$, fracos e neutros da empresa.

Segundo Oliveira (2004) ponto forte é a difererfmia@lcancada pela empresa, ou
seja, uma variavel controlavel, que lhe causa umatagem operacional no ambiente
empresarial. JA& o ponto fraco € uma situacdo ingdieqda empresa, também com uma
variavel controlavel, que lhe gera uma desvantageenacional no ambiente empresarial. E
ponto neutro como uma variavel identificada pel@®sa, mas que no momento, ndo existia
critérios e parametros de avaliagdo para sua fitaggio como ponto forte ou fraco.

D- Andlise dos concorrentes: esta fase se examperta da analise externa, pois seu
tratamento deve ser detalhado, porque seu prodot@ fdentifica as vantagens
competitivas da propria empresa.

Fase IlI- Missdo da Empresa: determina a razdo dedaeempresa e seu
posicionamento competitivo e também a sua postsiratégica, ou seja, a maneira mais
apropriada para a empresa alcangar seus propdgsgpgjtando sua situacao interna e externa
atual, apurada no diagndstico estratégico.

Fase lll- Instrumentos Prescritivos e Quantitativessta fase a analise fundamental é
de “como chegar na situacdo que se deseja”. Portpote-se dividir esta fase em dois
instrumentos conexos:

1. Instrumentos prescritivos: apresentam a exaliéih do que deve ser feito pela
empresa para que se direcione a obtencdo dos piogpésnstituidos dentro de sua misséao,
conforme sua postura estratégica, que sdo: estabheldo de objetivos, desafios e metas;
estabelecimento de estratégias e politicas funisiofestas determinam os niveis de
delegacédo, os quais sdo estabelecidos por areesrfais, formando a base de sustentacdo



para o planejamento estratégico, ainda que segaametros de orientacdo para a tomada de
decisbes pela empresa como um todo); e estabelgome projetos e planos de acao.

2. Instrumentos quantitativos: incidem nas projec@Eondmico-financeiras do
planejamento orcamentario, que devem estar devitemessociadas a estrutura
organizacional da empresa. Estes instrumentos séessarios ao desenvolvimento dos
planos de acgéo, projetos e atividades previstagndo-se essencialmente importante, devido

a interligacédo que ocorre entre o planejamentatégfico e o operacional.

Fase IV — Controle e Avaliacdo: nesta fase examinéomo a empresa esta indo”
para a situacao almejada. Em sentido amplo, est@duabrange processos de: avaliacao de
desempenho; comparacdo do desempenho real comebdvad) desafios, metas e projetos
estabelecidos; analise dos desvios dos objetivasgfids, metas e projetos estabelecidos; e
tomada de acéo corretiva, provocada pelas an&lisasgadas, acompanhamento para avaliar a
eficiéncia da acdo de natureza corretiva e adiednfdrmacdes ao processo de planejamento,
para desenvolver os ciclos futuros da atividadeiaidtrativa. Portanto, deve-se entre outros
fatores considerar dentro de uma situacao adegleadastos versus beneficios.

De acordo com Pereira (2010) existem trés momemas O processo de
planejamento estratégico como:

Momento 1 - Diagnostico Estratégico: nesse momeatogrganizacdo deve-se
perguntar se esta no momento ideal para realizaPBmejamento Estratégico, ou seja, tem
que verificar se a empresa esta passando por unemorde turbuléncia, o que nesse caso
nao seria um momento ideal, pois poderia acabamp@bilizar todo o processo. Assegura
ainda, que sO se pode dar inicio a elaboracéo aleeamento Estratégico quando a maior
coalizdo dominante da organizagdo almeja “com toEléeza” implantar esse processo e
estiver consciente de que devera se envolver cemrepto com 0 processo.

Momento 2 — E o momento da formulacéo das etapgzaiesso de Planejamento
Estratégico: que é o planejamento propriamente wito €, € o momento em que o plano é
colocado no papel. As etapas do processo de phaeerfa estratégico colocados no papel
sdo: a declaracao de valores (chamados de crgmigaspios, politicas, filosofias, ideologia,
ou seja, sdo elementos que fazem todos da empeesarpo que é certo e 0 que errado,
orientando as atividades e as operacdes da organjza missdo da empresa; sua Visao; seus
fatores criticos de sucesso que sao condi¢des quganizacao tem que ter para sobreviver,
sendo devidamente estabelecidas pela empresa ii® @con as condicdes de mercado atual;
andlise de seus fatores externos (oportunidadesacgas) e internos ( pontos fortes e fracos),
a Matriz FOFA, onde se busca a maximizacdo daswpdades e o controle das ameacas;
sao elaboradas suas questdes estratégicas (sadaasa partir das estratégias elencadas),
estratégias (o0 que fazer?) e acdes estratégica® feaer?)

Momento 3 — E 0 momento da implementac&o e contimigrocesso de Planejamento
do Estratégico: € o momento da implementacéo, aaohgmento e controle. A organizacéo
passa a colher os resultados ,ou seja, passai@paprocesso de Planejamento Estratégico
(PEREIRA, 2010, p. 54-56).

3.2 Montagem da equipe

Conforme Pereira (2010) estudado e avaliado a sideeie de fazer o Planejamento
estratégico e depois da Coalizdo Dominante Foromaat a decisdo de fazé-lo chega a hora
de montar a equipe para o seu desenvolvimentoapeger de trés formas:

» top-down onde as decisbes sdo tomadas de cimdb@amsem a participacdo de
todos da organizacdo; com a cupula decidindo ofgmer e como fazer. A



vantagem € a rapidez, pois pode ser contratadocpplda um consultor externo
gue rapidamente montara o documento de planejamesti@tégico. Ja a
desvantagem ocorre com o0s problemas e conflitos nmomento da
implementacéo, visto que ndo houve participacamdass inferiores.

* botton-up no qual o processo de tomada de decig#oeode baixo para cima, no
qual todos participam. Logo, a vantagem sera acgmtao de todos, que gerara
uma facil implementacdo. Como desvantagem, serirooesso mais demorado
pelo numero de pessoas envolvidas, podendo es&rafégnulada naquele
momento n&o ter mais sentido no momento da imple&géo do documento.

* misto € um meio termo entre Top-down e Botton-@m @ montagem da equipe
com pessoas das mais diferentes areas da organ(®€REIRA, 2010).

3.3 Implementacéo

Acabado o processo de elaboracdo do planejamem&tégico € chegada a hora de
coloca-lo em pratica, chamado de implementacédo BPER, 2010).

O planejamento estratégico ndo deve ser considaef@eltas como uma afirmacéo das
aspiracoes da empresa, pois inclui também o que dev feito para transformar estas
aspiracoes em realidade, ou seja, faz parte delgew processo de implementacéo
(OLIVEIRA, 2004).

Oliveira (2004, p. 264 e 265) define a implemerag®mo o controle e a avaliagéo,
com a constatacdo de “como a empresa esta indo”.

Hrebiniack (2006) entende que o processo de impltag@o € essencial para o
sucesso do planejamento estratégico. Nesse mestidosacredita Whittington (2002) que
as estratégias, por mais que sejam bem selecignadlzardo se nao tiver uma adequada
implementacéo.

Bossidy e Charan (2002, p. 29) assegura que a ggeclo planejamento estratégico
e:

(...) um processo sistematico de discussao exaudtigcomose porqueés,
levando adiante o que foi decidido e assegurandoagupessoas terdo sua
responsabilidade especifica pela execucgao.

Todavia, sdo poucos os administradores que percepmmum bom processo de
planejamento estratégico também necessita um enfoagcomosda execucao da estratégia,
deixando apenas de focar na elaboracdo (HREBINIAXDRG).

Conforme Bossidy e Charan (2002) estasiosda execucdo, abrangem todos os seus
detalhes e devem nascer na mente das pessoas tgaeness proximas da acdo e que
necessariamente entendem seus mercados, seusoseeurseus pontos fortes e fracos,
diferentemente, ela sera um fracasso.

Entretanto, Bossidy e Charan (2002) enfatizam @qunsgr na execu¢cdo somente como
0 sentido tatico do planejamento estratégico, calgama coisa que os lideres consideram
como “mais importantes”, estd muito errado, poscetar ndo é simplesmente uma tatica, é
uma disciplina, um sistema, que deve estar intidduma estratégia da empresa, em seus
objetivos e em sua cultura, contando sempre conliden intensamente envolvido com a
implementacéo.

Brenes et aldpud Kich e Pereira, 2011) pensam da mesma forma qesidy e
Charan (2002), quando asseguram que a implementi@céma estratégia de sucesso nao é
somente um aglomerado de “iniciativas estratégieaatividades relacionadas a ela, que séo
desenvolvidas por distintas pessoas. Pelo contranmplementacdo da estratégia, deve ser
verificada como a construgdo de uma vantagem campetde forma consciente e
coordenada, por meio do gerenciamento dos variogpanentes organizacionais, tanto de
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dentro, quanto de fora da empresa. Os mesmos aifirgquee a execucdo da estratégia e o
sucesso ha sua aplicacéo sao determinados peladgm@inhamento entre estrutura e cultura
organizacional, a capacidade de efetivamente deleggponsabilidades, bem como o
alinhamento entre os processos, os sistemas d@#hioale os sistemas de informacao.

Desta forma, Bossidy (2005) defende que a maicsecdo fracasso das empresas, € a
incapacidade destas de executarem suas idéiasaggsis, pois falta disciplina para criar,
promover e executar um sistema integrado, que eamvat pessoas, a estratégia e as
operacdes da organizacdo. Diante disto, Olivapud Kich e Pereira, 2011) afirma que a
qualidade da implementacdo das estratégias emipissar resultante de trés vertentes:
qualidade na formulacdo das estratégias; qualicdedescolha das estratégias basicas; e
qualidade deciséria e administrativa da equipe cpializa e ordena a implementacao das
estratégias.

Bossidy e Charan (2002) partilha desta mesma al@igarantirem que as estratégias,
na maioria das vezes, ndo dao certo porque namfbean executadas e que as coisas que
deveriam acontecer ndo aconteceram porque as pagées ndo foram capazes de fazer com
gue elas acontecessem, ou mesmos lideres analisaghnos desafios que as empresas
confrontariam na momento dos negocios, ou ambos.

No entanto, é necessario que os administradoresdgarh que a elaboracdo e a
implementacdo da estratégia sdo interdependengssge dentido, Bossidy e Charan (2002,
p.178) afirmam que “um bom processo estratégicmaésudas melhores formas de ensinar as
pessoas sobre execucéao”.

Mintzberg (1998) entende dessa mesma forma, pagsegura que na maioria das
vezes que uma estratégia ndo é realizada, a culppdsitada na implementacdo, enquanto,
segundo ele, dever-se-ia ir além e procurar a caagarmulagcéo dela, pois 0s gerentes que
deveriam ter sido mais inteligentes, fazendo com suas estratégias se desenvolvessem
gradualmente, por meio das ac¢les e experiénciasgdaizacdo. Por isso, o autor defende
com convic¢ao o uso das chamadas “estratégias enteg, que sdo aquelas que se originam
durante a implementacdo do planejamento estratégicseja, as estratégias que ndo foram
previamente elaboradas.

3.3.1 Estratégias emergentes

Conforme Pereira (2010) estratégias emergentetagéela que surgem no momento
da implementacéo, através da nossa criatividadepemmo de mudancas do Ambiente, seja
ele Interno ou Externo (...)" (p.133)

Mintzberg (1998) conceitua estratégias emergeraewcaquelas que aparecem sem
que haja uma finalidade definida.

De acordo com a definicdo de Bossidy e Charan (200Z7), que “um bom plano
estratégico € um conjunto de direcdes que voceé iquear; € um roteiro, ndo totalmente
preenchido, de modo que |Ihe dé bastante espagcoadebna”, € possivel considerar a
importancia da flexibilidade de um plano deste.tipo

Ansoff (1977, apud Kich e Pereira, 2011) também defende a flexibileado
planejamento estratégico para que o0 mesmo possdicar. O autor afirma que os objetivos
de uma organizacdo, tanto os préximos, quanto gok) sdo constituidos por meio da
avaliacdo de oportunidades e mercados a luz dafertelas provaveis da economia.
Entretanto, estas provaveis tendéncias podem senrlpgdas por eventos imprevistos, que
podem ser significativos sobre a rentabilidade plartanidade e sobre a empresa. Esse efeito
podera ser negativo, com consequéncias catassoffoeodificacdo politica drastica,;
revolucdo em um pais, que a empresa possui gramdera de ativos; decisdo de um unico
cliente, ao qual a empresa tem vendido toda a p&mjurocas de fornecedor — nivel mais
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imediato), ou positivo, concebendo importante awatecnolégico e abrindo horizontes
considerados amplos para a empresa.

A falta de flexibilidade, ou seja, a incapacidagecdmbinar objetivos e meios, bem
como a implementacdo defeituosa ou incompleta ttatégias, podem originar problemas
drasticos e intensamente danosos para a organizAc&mrma tradicional de criacdo de
estratégias através de um processo periddico eafatenplanejamento estratégico ndo é mais
capaz para combater com essa nova situacao, pa &spresa tem de estar prevenida para o
uso de estratégias emergentes, segundo as ameagagunidades que vao aparecendo em
seu ambiente, caso contrario estara predestinalacasso (JUNIOR; ANGELO, 2002).

Mintzberg (in Meyer Jr. e Lopes, 2004) assegura bhhdeuma diferenca entre
estratégias planejadas, que podem ou nao seradadiz estratégias emergentes que derivam
da dindmica das organizagOes e que séo concelmdasqiroes de comportamento ainda néo
externados. Entdo, as estratégias emergentes <@s ggaticadas na dindmica das
organizacdes sem terem sido planejadas e uma vesbeedidas, passam a se integrar ao
planejamento da organizacéao.

A importancia da estratégia emergente para a @gedd surge ao passo que ela
promove a aprendizagem, ao passo que uma estratggesmente deliberada a bloqueia.
Entretanto, na prética, o processo de formulacdmatégica possui dois aspectos, um
deliberado e outro emergente, pois uma formulagéo fgr meramente deliberada inibe a
aprendizagem e uma formulagcdo apenas emergentedempecontrole, desta maneira
aprendizagem e controle devem estar coligadosisBoy € que Mintzberg (1998) assegura
que as estratégias mais eficazes ajustam delilmerac&ontrole com flexibilidade e
aprendizagem organizacional.

Nesse mesmo sentido, Mintzberg (1998) afirmam querms que ocorrem, tanto na
implementacdo das estratégias deliberadas, quamdss emergentes, devem se tornar
oportunidades Unicas de aprendizado.

Para que o processo de implementacdo ocorra deirmatequada e apropriada,
Oliveira (2004) argumenta que durante a impleme&t&cnecessario usar as fungdes controle
e avaliacdo, as quais sdo destinadas a garantia cateacdo real permita o alcance dos
resultados e padrdes que foram anteriormente désstadues.

3.4 Avaliacédo e controle

3.4.1 Funcéo

Oliveira (2004) ensina que, a funcéo do controdvaiacdo é acompanhar a atuacéo
do sistema, por meio da comparagdao entre as sdésaaftancadas e as presumidas,
especialmente, quanto a seus objetivos e desafida, avaliacdo das estratégias e politicas
seguidas pela empresa, ou seja, tem como funcé&edasr que o desempenho real
possibilite o alcance dos padrdes que foram, amteente, estabelecidos” (p.265).

3.4.2 Conceito: avaliacdo e controle
A avaliacdo, segundo Robbins (19@BudKich e Pereira, 2011) é:

[..] o processo de monitoramento de atividades pigterminar se as
unidades individuais e a propria organizacéo estéendo e utilizando seus
recursos eficaz e eficientemente, de modo a atsegis objetivos, e, quando
isto ndo esta sendo conseguido, implementacacadecacretiva.

No planejamento estratégico a avaliacdo ocorre pmento em que O executivo
constata se a estratégia, tal como foi implantada proporcionando a obtencdo dos
objetivos e desafios da empresa aos quais elaagsgimecionada (OLIVEIRA, 2004).
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Segundo Certo e Peter (1993, p.196) controlar istgnmonitorar, avaliar e melhorar
as diversas atividades que ocorrem dentro de ugs@acao”.

E conforme Ackoff (1982, p.88) controle trata-se“davaliacdo das decisdes depois
gue foram implantadas.Envolve a previsao do redmltke uma decisdo, comparando-o com o
resultado real, e toma uma medida corretiva quaadam desvio”.

3.4.3 Finalidades
A funcao controle e avaliagdo num processo de @arento estratégico tém algumas
finalidades, apresentadas por Oliveira (2004, f.€2867) como:
1) identificar problemas, falhas e erros que sesfoamam em desvios do
planejado, com a finalidade de corrigi-los e déag\8ua reincidéncia;
2) fazer com que os resultados obtidos com a eed@z das operacdes
estejam, tanto quanto possivel, préximos dos st esperados e
possibilitem o alcance dos objetivos estabelecidos;
3) verificar se as estratégias empresariais estjmmionando os resultados
esperados, dentro das situacfes existentes etpeevds
4) proporcionar informacdes gerenciais periédiggsa que seja rapida a
intervencdo no desempenho do processo.

3.4.4 Fases

Contudo, para que possa ser efetuado, de formaiadi@go controle e avaliacdo do
planejamento estratégico Oliveira (2004, p. 27272) assegura que devem ser obedecidas
quatro fases:

A. Estabelecimento de padrdes de medida e avaliacao;
B. Medida dos desempenhos apresentados;

C. Comparagéao do realizado com o esperado;

D. Acdo corretiva.

Na primeira fase do processo de avaliacéo e centséb estabelecidos os padrbes de
medida e avaliacdo. Os padrbes abrangem objetinetas, desafios, estratégias, projetos,
politicas, bem como normas e procedimentos,ou pajd,0es que servem de comparacao
para os resultados almejados. Estes padrdes pogletangiveis ou intangiveis, vagos ou
especificos, explicitos ou implicitos, bem comoederirem a quantidade, qualidade ou tempo
(OLIVEIRA, 2004).

Na segunda fase € medido e avaliado o desempesimocdimo medido em relacéo a
critérios de quantidade, qualidade e tempo (OLINASIR004).

A terceira fase decorre da comparacao o que fargraxdo na primeira fase com a sua
segunda fase, ou seja, comparar o do realizadoocesperado. Segundo Oliveira (2004),
para apresentar esta comparacdo, é admissivel ganpneeios de apresentacdo como
gréficos, relatorios, indices, percentagens, mededastatisticas etc. Em relacdo a amplitude
da abordagem estratégica, seus resultados podewir @rwarios usuarios, como a alta
administracéo, os chefes das areas, os funciorgmtos outros (OLIVEIRA, 2004).

A quarta e ultima fase do processo de avaliagdon&ate consiste nas medidas ou
providencias que sao tomadas para suprimir 0s @e®Kxpressivos que o administrador
detectou, ou mesmo para reforcar 0s aspectos yaossitjue a situagcdo proporciona
(OLIVEIRA, 2004).

3.4.5 Niveis
Conforme Oliveira (2004) os niveis de controle aliagdo sdo conseqiéncia dos
niveis de planejamento de uma empresa, pois o &lmador pode realizar o controle de
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acordo com o desempenho de cada uma das areasnisce em relacdo a aplicacdes
especifica dentro de cada uma das areas funci®aisnto, dividem-se em:

A-  Controle estratégico;

B-  Controle tatico;

C-  Controle operacional.

O controle estratégico que deriva do processo deefmento estratégico, que
abrange as relacdes da empresa com o0 ambientdesmpenho empresarial como um todo,
o controle tatico € aquele onde os padrbes sa@stitddos a partir de objetivos setoriais
departamentais para avaliar os resultados de cadaalos sistemas administrativos, visando
0 controle como o resultado global da area, megligiséio integrada de todas as operacdes e
o controle operacional que € realizado pela ex@rdas operacdes, ou seja, sobre a propria
execucéao das tarefas (OLIVEIRA, 2004).

3.5.6 Revisdes
Segundo Oliveira (2004 p. 276) as revisbes dogpamento estratégico podem ser:
ocasionais: ocorrem quando se julgar que as altesago ambiente
e na empresa invalidam as premissas do planejarastiiégico, e
por isso deve haver uma revisdo do que foi feewedse ter cuidado
para ndo ocorrer nenhuma omissdo. Estas revisbesoserem se
os resultados apresentados forem muito diferemtesathejado;

» periodicas: embora mais trabalhosas, sdo melhpoés,requerem
um sistema mais apurado de acompanhamento daackli® ideal
€ que haja certa periodicidade para a revisdo daejamento
estratégico e que ela ocorra sempre que for cadstat necessidade.
Para isso, €& necessaria atencdo as mutacOes arient
empresariais.

Oliveira (2004) afirma que ao realizar o processadaliacdo e controle estratégico,
os administradores devem estar preparados paraossv@is resisténcias que muitos
funcionarios podem apresentar ao processo. Estia$érecias ocorrem quando as pessoas nao
conhecem ou ndo entendem sobre o sistema de @mkacontrole; quando os padrées de
controle sdo impréprios, as avaliacbes sdo in@srete as acdes corretivas séo
desempenhadas com base em criticas pessoais.

Hrebiniack (2006), nesse mesmo sentido, assegwaagempresa tem de procurar
integracdo entre planejamento, execucdo e corgsiiatégico, pois sé assim ao depararem
com desempenhos deficientes, serdo capazes deadogarde forma aberta, de
recompensarem também a cooperacdo e nao s6 o adedwmpdividual, de esclarecem as
responsabilidades, alcancarem o equilibrio aprdpriantre as informagfes adequadas e
vélidas.

4 Metodologia

Em relacdo a matéria estudada, a natureza da pasquoonfigura-se
predominantemente como qualitativa. Tal enfoquepaam reconhecido lugar entre as varias
possibilidades de se estudar fendmenos que envobsaes humanos e suas intrincadas
relagcOes sociais estabelecidas em diversos ambiga@DOY, 1995).

Nesta pesquisa utilizou-se o critério metodologiooposto por Vergara (1997). Esta
estabelece que a pesquisa pode ser realizada di#oamm os fins e meios necessarios.
Quanto aos fins, esta pesquisa se caracterizaepatescritiva. Ela proporciongorocurar
conhecer a realidade estudada, suas caracteristemss problemas (GIL, 2007). Buscou-se
apresentar as etapas do processo de elaboraciteenentacdo do Planejamento Estratégico
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em Universidades. Quanto aos meios de investigasdie,estudo se caracteriza por ser uma
pesquisa bibliografica. Pesquisa bibliograficadteem vista que foi utilizado neste estudo
todo material publicado e acessivel ao publico esétheinejamento Estratégico, Elaboracéo,
Implementagéo e Universidades.

Nesta pesquisa foram utilizados dados proveniatge®ntes secundarias. Buscou-se
para realizacdo da pesquisa, na literatura espgc#gubsidio para instruir os pesquisadores
sobre o tema, e ainda, delinear os limites e asibaitdes do estudo realizado.

5 Universidades

De acordo com Machado (1996), as universidadesosganizacdes notadamente
complexas, pois estabelecem seus modelos orgammzéxi com caracteristicas culturais
préprias. Em primeiro lugar, trazem uma diversidadi®e objetivos cuja medida é
essencialmente limitada. Além do que, seu relaci@mio para com a sociedade também é
complexo, pois de um modo, dela depende legal ecmamente, mas, de outro, esta
protegida em conseqUéncia de seu prestigio e iamma Em segundo lugar, a difuséo de
autoridade na medida de poder e preponderancisewsebrepdem parcialmente requerem
definidas fragmentacdes internas, originadas de elevaada autonomia fundada na tradicéo,
na especializacdo e na esséncia das atividades.

Segundo Araujo (1996, p. 75), “[...] a universid&dema estrutura administrativa, um
sistema politico, um centro cientifico, uma academim foco cultural e uma fonte de valores,
Ou seja, uma estrutura de muitas complexidades.”

Para Dias sobrinho (1995, p.03):

" Universidades tém objetivos vagos, ambiguos eigam criar processos
decisérios capazes de responder a alto grau dednaee conflito. Qual o

objetivo da universidade? E uma pergunta difichsma lista de resposta é
longa: ensino, pesquisa, servico a comunidade,rastngicdo de instalacdes
cientificas, desenvolvimento das artes e outrasnder de expressdes
culturais, solugéo de problemas sociais e muita'mai

Segundo Baldridge et al, (1973apud , SOUZA, 2009) a universidade é uma
organizacdo complexa por se tratar de instituicBpe@alizada, com fins variados e
ambiguos. E, portanto, executora de tarefas mastjplque apesar interdependentes,
demandam uma organizacdo distinta nas funcdes sieoermpesquisa e extensdo. Neste
sentido, abrange ensino como sendo a transfer@iec@nhecimentos. J4 a pesquisa tem a
funcdo de desenvolver a atividade cientifica, paiomde um processo continuo de
realimentacdo dos conhecimentos. E por extensdgreemde o papel de estender a
comunidade, sob a forma de cursos e servicosjvadaalies de ensino e pesquisa que Ihe séo
proprios.

As universidades sdo, entdo, consideradas comaogoscpatriménios sociais que
desempenham as fungdes de ensino, pesquisa edexteraraves delas, causam e conduzem
conhecimento e saber, conservam e estimulam a giodwriagcdo e difusdo cultural,
filosofica, cientifica e artistica, instituem tetmgias e sdo participantes na solucdo dos
problemas sociais da na¢ao (SCHLEMPER JR, 1989).

De acordo com Cavalcante (2000) universidade sao:

instituicdes pluridisciplinares de formacao dedjoa profissionais de nivel

superior e caracterizam-se pela indissociabilidiate atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. As universidades mantidasppdkr publico gozardo
de estatuto juridico especial (p. 20).
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Segundo Castro (1999, p. 101), a universidade “é asmjunto organizacional
complexo ainda néo inteiramente definido e estutado

Hardy e Fachin (1996) assegura que as universidadeengem uma académica
descentralizada, mas, burocratica, simultaneamemte uma comunidade nao-académica
burocratizada, do qual aparece o termo burocr®arisso, que se diz que as universidades
exibem muitas das caracteristicas da burocracigupce organizam por regras escritas, tém
seus cargos estabelecidos de acordo com o prirtagi@rquico, dispdem de eixos formais de
informacé&o e de impessoalidade nas suas interdedac

Conforme Araujo (1996, p. 75) as caracteristicag nmaportantes das organizacdes
universitarias séo:

* um elevado profissionalismo domina a tarefa; asagies habituais
devem ser preparadas por especialistas; isso isgngue o0s
profissionais demandam autonomia no trabalho erddme de
supervisdo; os professores escolnem o que inveségaomo
ensinar, influenciam nas decisdes coletivas e deserm lealdades
interinstitucionais;

» as decisfes sdo descentralizadas; em consequéifei@ntes partes
da organizacdo podem progredir de forma diversay ciémos
préprios obedecendo as circunstancias especificas;

» coexistem concepc¢Oes distintas de universidade,flemgdo de
fatores culturais, histéricos e ambientais difezsntpresentes nas
unidades que compdem a instituicdo; a multiplioedde concepgdes
traz dificuldades para a definicAo da missdo, dystivos e das
metas;

* 0 poder & ambiguo e disperso; pelo fato de existitencepcdes
distintas, os individuos lutam internamente pazerfgorevalecer
suas orientacdes;

» h& reduzida coordenacdo da tarefa; as estruturagieddilmente
articuladas, com a participacdo de muitos atorsts;

* a universidade tem metas ambiguas e vagas. Quasssdetas de
uma universidade? Ensinar? Pesquisar? Servir argdaue? Os
objetivos prestam-se a diferentes interpretacGesmeguncao disso,
também ndo ha concordancia em como alcanca-los;

* a universidade trabalha com tecnologias diferemasiagelo fato de
lidar com clientes com necessidades variadas.

Essas caracteristicas consideram que a universiéaaea estrutura administrativa,
um sistema politico, um centro cientifico, uma acaid, um foco cultural e uma fonte de
valores, ou seja, uma estrutura de muitas com@des (ARAUJO, 1996).

Neste mesmo sentido, assegura Baldridge e DeaB(Xg#id Souza, 2009) que
universidades sao organizacbes complexas, poisrapestrazerem idénticas peculiares e
necessidades dos demais tipos de organizacdesnseatos e acdes sao distintas. Com isso,
constata-se que as organizagfes universitariagrséas, porque diferem-se das organizacdes
industriais, 6rgdos governamentais e empresasdece

6 Consideracdes finais

As universidades s&o organizacdes antigas e dengeesignificativa e marcante na
sociedade e como toda organizacdo também percelveroeasidade de fazer planejamento
estratégico.
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O planejamento estratégico € uma ferramenta quesesalo utilizada pelas diversas
organizacdes inclusive as universitarias, poisaisat de um processo coerente que auxilia o
comportamento humano racional na consecucao delatas intencionais voltadas para o
futuro.Mas para que ocorra 0 processo de elaborac@oplementacdo do planejamento
estratégico em Universidades de maneira eficazcemtie, faz-se necessario que as pessoas
se envolvam cem por cento e assumam as respodaded pelas decisdes tomadas em
relacdo ao processo. Também devem ser formada wui@eepor pessoas realmente
comprometidas e capacitadas para acompanhar eleontr almejado pela organizacao e
resolver os possiveis problemas que as pessoasamuersh enfrentar em relacdo a
implementacéoPortantg o acompanhamento e controle tornam-se peca indiapel para o
sucesso da implementacdo do processo de PlanefaBEsmatégico.

Por isso, é importante ressaltar que o planejanesttatégico em Universidades trata-
se de uma ferramenta que define as direcdes quesmandeve seguir nos seus variados
segmentos, pois € através da implementacdo dojgaerto estratégico que a Universidade
vai alcancar seus objetivos e metas instituciomsetanto, para que funcione, € necessario
que todos da organizacdo universitaria se envob/garticipem ativamente deste processo.
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