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Resumo

No Planejamento Estratégico de uma InstituicdoEdsino Superior, objetiva-se
analisar o desenvolvimento de processos, técnicgueles, visando a melhoria da gestao
para garantir a qualidade dos servigos de ensesguisa e extensao prestados a sociedade.
Assim, a tomada de decisdes sera feita de modora@do, coerente e eficaz, indicando as
direcbes nas quais a organizagdo deve procuragsgigrento e a mudanca, as ferramentas
competitivas que ela devera empregar, 0s meios elais devera configurar seus recursos,
as forcas que devera procurar explorar e, invens@mas fraquezas que procurara evitar.
Porém, constata-se que nestas instituicbes o plaeeto estratégico encontra mais
dificuldades na implementacéo das acdes e menoarogd de metas e resultados. O objetivo
deste trabalho foi a realizacdo da analise do #ekeémento do Planejamento Estratégico
que esta sendo efetuado no Centro de Ciénciasiagrda Universidade Federal de Santa
Catarina, juntamente com a avaliacdo dos resultpalasais alcancados nas diferentes etapas
que fazem parte do processo. O meétodo utilizadtaraeslise foi o0 estudo de caso, fazendo
uso de dois tipos de dados: documentos geradostdupaprocesso e entrevistas dirigidas
com o0s responsaveis pelas quatro questbes esteégirincipais que geraram as
acoes/projetos. Os resultados mostraram um foguestao estratégica Infraestrutura, que ja
contava com recursos advindos do Programa REUN$ odlaras questdes estratégicas,
denominadas Recursos Humanos, Pesquisa e Extenddomsieo, 0 envolvimento da
comunidade e dos responsaveis foi insuficiente palgance das metas desejadas. As a¢des
que visavam alterar comportamentos ou o clima drgaimnal estdo encontrando mais
dificuldades para serem implantadas do que ac¢gedds as alteracdes no ambiente fisico ou
de ordem financeira. Os resultados deste trabath@osapresentados e discutidos com a
comunidade do CCA para reforcar a importancia doleimento de todos na implantacdo do
planejamento estratégico.
Palavras Chave Planejamento estratégico, ensino superior, ges&stratégicas.



Introducao

O Centro de Ciéncias Agrarias (CCA) € uma das dilades administrativas da
Universidade Federal de Santa Catarina. Atualmémésponsavel pela oferta de 4 cursos de
graduacédo (Zootecnia e Ciéncia e Tecnologia Agraaiiar e Agronomia e Engenharia de
Aquicultura) e 4 cursos de poés-graduacdo. As sggtifas mudancas pelas quais vem
passando o ensino superior no Brasil nos ultimos,asom os programas PROUNI e REUNI,
a abertura de novas universidades federais, afdrares;do das escolas técnicas federais em
instituicbes de ensino superior e a crescente dggnpor profissionais de nivel superior em
algumas areas da economia, tornam fundamental uieatagdo correta na tomada de
decisbes para que as instituicbes de ensino supesidicionais continuem atrativas aos
jovens que buscam sua formacgao superior.

O planejamento nas instituicbes de ensino sup&arcomo finalidade auxiliar os
dirigentes na tomada de decisfGes, bem como preparatituicdo para enfrentar as mudancas
ambientais, tomando como base o conhecimento siftdo das tendéncias das variaveis
sociais, politicas, econémicas e culturais no &mbiterno e suas potencialidades e fraquezas
internas. O planejamento permite que os recurspghos, financeiros e fisicos sejam mais
bem utilizados nas atividades de ensino, pesquesdemnsao. Entretanto € necessario que 0s
professores, servidores administrativos e alunasnsagentes de planejamento. Cabe a eles a
responsabilidade para que o processo de avaliag@nga e as mudancas necessarias
mantenham sua dinamica.

Este trabalho teve por objetivo principal descrevanalisar o processo de construcao
do planejamento estratégico do Centro de Ciéncigearlas. Os objetivos especificos
buscaram compreender a percepc¢ao da comunidad€A@€erca da importancia do PE e a
adequacao da sistemética utilizada no processo.

Referencial tedrico

Planejamento € um método de ordenacdo de atiwdzmhe vistas a alcancgar objetivos
propostos e consequentemente, atingir um futureja@s. O seu propdsito ndo é o de prever
o futuro, mas sim de examinar alternativas futueasglisar e avaliar as possibilidades de
escolha e optar por uma delas, no sentido de nramaicoes incorretas e prever e prover 0s
meios e recursos necessarios para buscar a redecg@gentivos e minimizar os riscos. O
planejamento permite a ordenacdo do processo decisientro das organizacoes,
preparando-as para o futuro e facilitando a coréren@ de objetivos (ANSOFF, 1991)

Mosimann e Fisch (1999) definem planejamento entid® amplo e restrito. No
sentido amplo é a definicdo dos objetivos a seleangados e dos meios a serem utilizados
para que estes possam ser atingidos. E uma etgpacksso de gestio que se preocupa com



o futuro, definindo o sentido que a organizacdoam@re como chegara la. Ja no sentido
restrito, o planejamento € um processo que envahatiacdo e tomada de decisdes em
cenarios provaveis, visando definir um plano pairsgat uma situacdo futura desejada, com
base nas informagBes sobre variaveis ambientaéncas e valores, modelo de gestdo,
estrutura organizacional estabelecida e a consaiéda responsabilidade social, que
configuram a situagéo atual da organizacgao.

Para Oliveira (1999) o planejamento € um processtinuo. Para que o0 processo seja
legitimo, é necessario que reflita a cultura daaoizpacdo, envolva a geréncia, o estilo de
administracédo e lideranca, a participacao; a defegae responsabilidade e autoridade e a
complexidade de processo. O planejamento, para sSInmewutor, precisa contar com um
sistema de informacédo eficaz. Isto permite que @anglenglobe o maior nidmero de
informacgdes, tornando-o dindmico, no sentido dpaieder, com maior precisao e rapidez, as
novas necessidades oriundas da propria organizagaoncipalmente, do ambiente externo.

A orientagdo tedrica tomada como suporte a forglidladas questdes e instrumentos
de coleta de dados e de guia na analise dos @ssilfai baseada em Pereira (2003a), que
estabelece os trés momentos do Planejamento #traté

1) Momento da intencéo, do discurso, da aceitagi@arte da estrutura dominante da
instituicdo e da sensibilizagdo dos membros. Nesimento sdo analisados, entre outros
aspectos, a cultura, a estrutura e o poder daiaegdo, que nem sempre é perceptivel.

2) Momento do planejamento propriamente dito, era g@io definidos 0s seguintes
elementos:

« Declaracdo de valores — sdo os principios que udart®e a organizacio. E importante
gue sejam claramente definidos e que todos sersidentificados com esses valores
para que haja respostas rapidas em caso de ssuanésperadas, agilizando o
processo na tomada de decisdes;

* Missdo - a missdo visa comunicar interna e exteenéeno proposito do negoécio,
incluindo previsdes sobre suas conquistas; éaorde ser da organizacdo. Portanto a
missdo devera trazer destacadas as atividadeededesempenhadas, as conquistas
previstas e que seja transmitido de forma claraneisa, tendo-se em mente que pode
haver mudancas de acordo com as mudangas do aeldemendo, também, focar a
satisfacao total do cliente;

* Visdo - a visdo traduz a esperanca da organizagastrando a direcdo para onde se esta
caminhando;

» Fatores chaves de sucesso — os fatores chavescdsssusdo subjetivos, pois
dependem das suas condi¢cOes de sobrevivénciaaddmygas especificas e do meio
em que a organizacéo atua. Dependem das forcas opganizacao identificou como
responsaveis pela estrutura do seu negocio;

* Analise interna - nesta etapa a organizacao levaossideracdo a anélise dos pontos
fortes e fracos. Os pontos fortes sdo os recurgesfarilitam o cumprimento da
miss&o. E a situacdo que ir4 determinar sua vamtageambiente em que atua. Os
pontos fracos sdo as caracteristicas ou limitagiiesecursos que dificultam o
cumprimento da missa.

» Analise externa - na andlise externa toda a orgaéie, seja privada ou publica devera
estar atenta a qualquer mudanga, tanto para optaties, que irdo facilitar o
cumprimento da missao proposta, quanto para amegga&s poderdo colocar a
instituicdo em risco. As variaveis sdo inumeraggeddem das suas for¢cas de atuacéo
no setor com as quais se relacionam, como por drempgecnoldgica (automacéao,
pesquisa e desenvolvimento), a ecologica (leisroegio ambiental e acdes técnicas



e sociais para reduzir a poluicdo e a destruichiom#oo ambiente), a social
(preocupacédo com a qualidade de vida, expectativada, alteragdes populacionais),
a econdmica (politica monetaria, fornecimento deheiro, taxa de desemprego,
custos com energia, renda pessoal disponivel, iestig ciclo econdmico), a das
politicas publicas (leis tributarias e comerciagdgm destas ainda existem as variaveis
sindicais, educacionais, culturais e da comunidade.

* Questbes estratégicas — sado as questdes abrangemievantes. Exemplo de uma

questao estratégica: Como resolver o problema dititeip econdmico-financeiro?
» Estratégias - A estratégia funciona como um mepanide defesa da instituicdo. Para
a pergunta anterior poderia ser: cortar custospedas

» AcOes estratégias Para cada questao estratégistitaitdo podera elencar “n” acdes
estratégicas, isto pressupde um responsavel, uro pram indicador de desempenho
para que determinada acao se concretize.

3) Momento da ac¢éo, da pratica, ou seja, implantimcumento gerado na etapa dois.

O processo ¢ finalizado com a etapa de implantag@mmnpanhamento e avaliagdo do
planejamento estratégico; € quando o documentsté pm pratica. Em geral € montada uma
assessoria de planejamento para controlar as gsestiratégicas e as acdes estratégicas,
lembrando que sempre ha a possibilidade de muda®gapre que forem colocadas em
pratica. (Pereira, 2003b).

E importante ressaltar que numa instituicdo fddde ensino superior, onde os
dirigentes sao eleitos entre os membros do corgende, a forma de conducdo do PE tem
peculiaridades que o tornam diferente do que acenta iniciativa privada. No auge da
Escola Classica, as decisdes, no que se refemalsitbéorganizacional eram centradas apenas
no executivo maior; esta pessoa decidia 0 que gsiganelhor para a empresa e para 0s
colaboradores. Com o tempo constatou-se que nggkdte modelo ndo funcionava bem.
Com a Escola de Relagbes Humanas a decisdo passeu racional e psicologica. No
entanto, se houve avanco foi quanto a eficacianargeional, pois sob o ponto de vista dos
colaboradores, continuou a subserviéncia frentehebe em nome da produtividade e das
exigéncias dos clientes (MINTZBERG, 2000).

Método

A metodologia, segundo Minayo (1994), é o modotrdéar os problemas e buscar
respostas atraveés de concepcdes teoricas e dentmmje técnicas que tornem possivel a
construcdo da realidade e o potencial criativoeBgpisador. Pois € o conjunto, pesquisado e
pesquisador, que neste formato ddo o caminhoesaorrido.

A estratégia de pesquisa utilizada neste trabfaiho Estudo de Caso com propésito
descritivo, conforme classificacdo sugerida por éplK. Yin*. O Estudo de Caso é uma
categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidadesguanalisa profundamente. Pode ser
caracterizado como um estudo de uma entidade bé&mdde tal como um programa, uma
instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa oca wmdade social. Visa conhecer o seu
“como” e 0s seus “porqués”, evidenciando a sua adsde identidade préprias. E uma
investigacdo que se assume como particularistiedrudando-se sobre uma situagéo

' YIN, Robert K.Case Study Research: design and methods. Traduzido por: Ricardo L. Pinto. Adaptado por:
Gilberto de A. Martins. Disponivel enhitp://www.eac.fea.usp.br/metodologia/estudo_cags.aAcesso em 30
ago. 2010.




especifica, procurando descobrir 0 que ha nela dé rassencial e caracteristico. O
pesquisador ndo pretende intervir sobre a situapas, da-la a conhecer tal como ela lhe
surge. Para tanto, pode valer-se de uma grandedede de instrumentos e estratégias. No
entanto, um estudo de caso ndo tem que ser memmestritivo. Pode ter um profundo
alcance analitico, pode interrogar a situacdo. Rmmfdrontar a situagcdo com outras ja
conhecidas e com as teorias existentes. Pode agudarar novas teorias e novas questoes
para futura investigacdo (MARTINS, 2002).

Processo de Constru¢do do Planejamento Estratégico
A administracéo central da UFSC, por meio da $&ceede Planejamento e Financas
(SEPLAN), realizou em agosto de 2009 um seminadm ®s diretores das unidades
universitarias, que teve por objetivo, apresentamserir estas unidades na elaboracédo do
Planejamento Institucional da universidade, comart#p trés perspectivas (SEPLAN, 2009):
. Planejamento de Longo Prazo destinado a abrangeetiodo de pelo menos 10 anos
e estabelecer os “grandes objetivos” estratégicogeno para a instituicdo segquir,
tendo como referencial o Plano UFSC do Seéculo XXI.

. Planejamento de Médio Prazo, denominado Plano derivelvimento Institucional
(PDI — com horizonte de 5 anos), com atualizaca@@d® para vigéncia 2010-2014.
. Planejamento de Curto Prazo, com caracteristica Rignejamento Anual

(Operacional), para o quadriénio 2010-2014.
A partir desta iniciativa as unidades universitgyidenominadas Centros de Ensino,
comecaram sua mobilizacao para participar do Fdaresjto Institucional da UFSC.

Preparacdo do seminario de planejamento estratedec@€CA

Uma sensibilizacdo realizada em dezembro de 2@A9 idicio ao processo de
construcdo do planejamento estratégico do Centr@iéliecias Agrarias (CCA). O diretor
eleito, mas ainda ndo empossado, convidou repesgest de cada um dos cinco
departamentos que compdem o CCA para assistiremagpalestra proferida pelo professor
Mauricio Pereira, diretor do Centro Socio-EconbmieoUFSC, com o objetivo de informar
0s presentes acerca da metodologia do Planejafastraiégico, enfocando sua importancia e
como desenvolvé-lo.

O seminario

Em setembro de 2010 houve nova convocacgéo parfosge realizado o seminério de
planejamento propriamente dito. Praticamente asmaespessoas participaram dos dois
momentos, visto que foram convidados os membrosodaunidade que tinham funcbes de
chefia, tanto professores como servidores técrdooastrativos. Foram convidados também
alguns ex-alunos e professores aposentados, &dbz32 participantes. Estes atores estavam
representando uma comunidade de aproximadamef@ jessoas.

O PE foi realizado na Fazenda Experimental dadgasgs, local afastado da sede do
CCA, para que os participantes pudessem imergprocesso. A conducéao foi feita por um
consultor indicado pelo setor de planejamento deeusidade, que organizou as propostas de
forma coletiva, mediando as contribuicbes e morgaaxididaticamente.

O seminério deu origem a quatro acfes estratégigasipais: recursos humanos
(adequacdo do quadro de pessoakceléncia no ensinoincremento das atividades de
pesquisa e extensdce melhoria da infra-estrutura. Houve também a indicacdo de



responsaveis pela implantacdo das acdes decordggs questdes estratégicas, que seriam
posteriormente detalhadas.

A forma de organizacdo da construcdo do PE adataddFSC previa que apos o
seminario em que foram definidos a missao, a visaqrincipios e as questdes estratégicas
maiores, haveria uma etapa de elaboracdo nos deartos, quando seriam confeccionados
os termos de referéncia, base para elaboracacdde agrojetos detalhados, com orgamento
e cronograma de execucao.

Um grande obstaculo para a concretizacdo do Pldituicdes de ensino superior €
a propria composicdo do quadro de colaboradoreacadlemia caracteriza-se por abrigar
pensadores e cientistas cujas concepc¢bes sobransehos a seguir podem ser muito
divergentes. Devido a estrutura organizada em tpantos e cursos de graduacdo que
atuam separadamente, emerge certo nivel de cawyemad. Disso decorre que grupos
politicamente mais estruturados acabam consegujndosuas idéias prevalecam sobre as
idéias divergentes, criando impasses gerados pefiesal de interesses particulares em
detrimento de um consenso. Isto leva a que algumsog ndo se sintam contemplados e
figuem a margem do processo ou se excluam volantarite.

Este € o momento em que fica evidente a necessidiachdequada preparacao das
liderancas para a realizagdo de um esfor¢co nodeedéi acomodar as diferentes propostas, de
modo a que todos se sintam contemplados. Se algomente de pensamento prevalece
sobre outra em func¢ao do poder politico, ndo haespaco para a pluralidade de concepcoes,
que deve ter na academia seu principal espaco aiéestacao.

A finalizacdo da etapa de construcdo do PE do @Gateceu em outubro de 2010,
com a concretizagdo de um documento com os tern@sreferéncia relativos as
acOes/projetos elencados pelos cinco departameatessino. Foi realizada uma reunido com
os chefes dos departamentos e o diretor do CCAagpéds responsaveis pelas questbes
estratégicas e coordenadores de cursos de gradegg@egraduacdo ndo foram chamados, o
gue denota certo enfoque preferencial para defnoridades nas questdes de infra-estrutura,
que sao de responsabilidade dos chefes de depattame

O acompanhamento

As orientacbes para a fase de acompanhamentoapa ee implementacdo do
planejamento estratégico sugeridas pela Secretariklanejamento e Finangas da UFSC séo
as seguintes:

“O plano estratégico elaborado deverd, na seddiéneer analisado
considerando a viabilidade de execucdo das ac@@sjagdo ambiental e os meios
disponiveis para sua execugdo. Como sugestio,ssepa serem seguidos podem
ser 0s seguintes:

1. Propor a criagdo de um grupo assessor de plangjarnemposto de pessoas
indicadas que possam ser capacitadas para aundljarocesso de planejamento e na
elaboracao dos seus documentos.

2. Analisar as acdes necessarias quanto a sua imptiegée.

3. Selecionar e priorizar as acdes emergenciais out&muede ser executadas a
curto prazo.

4. Descrever as agbes priorizadas usando os termoeefdeéncia na forma
indicada.

Enfatiza-se que as acdes a serem desenvolvidagrfmdp imediato deverdo ter
recursos assegurados para sua execucdo. De outra devem ser remetidas para
execucdo no periodo de planejamento seguinte, amopm plano de médio e longo
prazos, junto com as ac¢des nao priorizadas.

5. Organizar as acdes restantes em planos de méalige prazo;



6. Preparar os documentos na forma indicada pela SHPL4uantificar,
especificar fontes e enviar segundo orientacaetida a direcdo do CCA.

7. Os planejamentos serdo sistematizados em um dotmrpara uso em nova
sessao de planejamento do CCA para andlise, @idiizde acdes e totalizacfes de
recursos por fontes.

8. Os recursos disponiveis serdo alocados de acordo a&s prioridades
estabelecidas, considerando, no periodo de plaeejamem questdo, a
disponibilidade de pessoal, equipamento, espaipo fsrecursos financeiros.

5. As acgdes que tenham recursos liberados terdo sru®d de referéncia
detalhados na forma de projetos com cronograma®disindicadores e plano de
aplicacdo de recursos financeiros. Ajustar se séces liberar para execucao,
acompanhar e controlar.

6. As aclGes em execucdo serdo acompanhadas e avapattasnicleo de
planejamento do CCA.

As acdes que serdo implementadas deverdo ser agoatas pelo Coordenador de
Planejamento visando identificacdo e correcdo dwioke em relacdo aos planos
propostos.

O planejamento estratégico devera ser revisto gieemente ou sempre que
alteracdes no ambiente interno e/ou externo oemetevando-se em conta as
acles executadas e mudancas ambientais.”

Constatou-se que n&do houve nomeacéao formal deruymo gssessor de planejamento
por meio de portaria especifica e atribuicdo dgacdmoraria. Os responsaveis pelas quatro
questdes estratégicas que foram contatados pdeb@agdo desta pesquisa tém atuado de
forma individual. Nao foi informada a realizacdo meinides conjuntas para deliberacbes
sobre a implantacdo do PE. Neste periodo de umdaoorrido desde a realizacdo do
seminario de planejamento ndo houve mobilizacdocataunidade para discussdo das
guestbes estratégicas. Os trabalhos tém sidoadakizpor grupos pequenos, nos colegiados
dos departamentos ou dos cursos de graduacaosnaaias como parte de sua rotina e nao
em funcao das diretrizes do planejamento estratégic

Em virtude da existéncia de recursos financeiregpothiveis, provenientes de
programas como o REUNI e o CTinfra, destinadosfiaéstrutura fisica e a aquisicdo de
equipamentos para ensino e pesquisa, a participdgacomunidade na discussdo desses
temas foi maior.

Conclusbes

A partir da linha do tempo, da descricdo das stajgaconstrucdo do Planejamento
Estratégico e do acompanhamento de sua implantat§omas conclusbes podem ser
apresentadas, com o objetivo de contribuir pamrion@ramento do processo:

» A sistematica empregada na elaboracdo do planejamestratégico ndo se mostrou
totalmente adequada. A presenca de poucos atoreemimario de elaboracdo do
planejamento estratégico do CCA é importante pafécencia do processo; porém, o
fato de nédo ter acontecido uma etapa prévia destido nos departamentos de ensino
e em outros féruns da comunidade gerou impassea aép solucionados.

* Nao aconteceu um esfor¢co para acomodar as diferpndpostas de modo que todos
se sentissem atendidos. Algumas correntes de pensamrevaleceram sobre outras
em funcéo do poder politico, ndo admitindo a pideale de concepcdes.

» Constatou-se que a mobilizacdo para implementagdaudestdes estratégicas “busca
da exceléncia do ensino”, “incremento da pesquida extensao” e “adequacéo do



quadro de pessoal”, ficou restrita a grupos deathmbpequenos, sem um expressivo
envolvimento da comunidade.

* A questdo estratégica “melhoria da infraestruturasbilizou um nimero maior de
participantes, mas nos foruns de discusséo tradigp tal como o Conselho da
Unidade e ndo como etapa de implantacdo do plarajanestratégico.
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