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Planejamento Estratégico em Ciclos de Melhoria Continua

DELGADO FILHO, Adauto Bezerra; BACIC, Miguel Juan. Planejamento
Estratégico em Ciclos de Melhoria Continua. Mar Del Plata: UNMdP-AR/UFSC-
BR — V Coléquio Internacional sobre Gestdo Universitaria na América do Sul, 2005.

(Este trabalho tem o apoio da Agéncia de Formacao Profissional da Unicamp-AFPU)

Resumo
Este artigo prop&e a estruturacdo do processo de planejamento estratégico em
ciclos de melhoria continua a fim de torna-lo uma préatica permanente de gestdo e de

aprendizagem organizacional em nossas Universidades.
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5. Conclusao

6. Bibliografia

1. Motivos para tornar o planejamento estratégico uma préatica de gestdo nas
Universidades

O “documento para politica de mudanca e desenvolvimento no ensino
superior”” ja chamava a atencdo que a educacdo superior estava em crise em todos
os paises do mundo. A UNESCO (1995) aponta para algumas tendéncias que irdo
marcar a administracdo das IES neste inicio de século: expansao quantitativa de
alunos; diversificacdo de estruturas e formas; e, dificuldades na obtencdo de
recursos e fundos publicos:

Tendéncias como as apresentadas pela UNESCO, e que hoje ja se mostram
como realidade, por si s0, justificam a adocdo do planejamento estratégico como
uma pratica de gestdo. Os proximos itens tratardo de responder como tornar o
processo de planejamento estratégico uma pratica permanente de gestdo e de

aprendizagem em nossas Universidades.

2. Planejamento estratégico em Universidades

Lerner (1999) defende que o planejamento estratégico pode ajudar a
Universidade a enfrentar as tendéncias do segmento Ensino Superior, preparando-a
para as adaptacbes que se fardo necesséarias. Destaca a necessidade de se

repensar estrategicamente a Universidade fazendo a seguinte citagao:

! publicado em 1995 pela Organizacao das Nagdes Unidas para a Educagéo, Ciéncia e Cultura. 7 place de
Fontenoy, 75352 Paris 07 SP.
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“Instituicbes de ensino superior que ndo repensarem 0S Seus papéis,
responsabilidades e estruturas, podem esperar tempos dificeis na
proxima década e proximas geracBes. Algumas ndo irdo sobreviver.
Muitas terdo que fazer muito mais com bem menos”.

Glassman & Rossy, n.d.( apud Lerner, 1999).

Os estudos de Maiochi (1997), Meyer Jr. (1988), Lerner (1999), Estrada (2000),

Zabotto (2003) e Costa (2003) destacam caracteristicas da instituicdo universitaria

que devem ser consideradas no processo de planejamento estratégico:

Devido a importancia da governanca compartilhada no gerenciamento de
uma Universidade, o envolvimento dos professores é vital e a construgéo
de um consenso desde o0 comeco € essencial. Destaque-se que o “poder
centralizado” em Universidades nao € muito forte. Estrutura é fortemente
colegiada.

Investimento a longo prazo na educacéo de pessoas;

Universidades ndo tém um cliente bem definido; alunos, funcionérios,
comunidade e sociedade podem ser considerados “clientes”. Como
consequéncia, definir metas e medir a efetividade de forma consistente
com a missdo da Universidade € problemético.

Pouco atenta ao ambiente externo, a demanda ainda € maior que a
oferta, e competicdo ndo é vista como um risco a sobrevivéncia. Voltada
ao desenvolvimento e manutencdo do saber, sua natureza favorece a

preservacgao.
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A participagédo no “pensamento estratégico” € mais importante do que o
produto final, o plano. Um plano mediocre, mas bem alinhado, é melhor
do que um bom plano sem participacao.
= De um modo geral as pessoas ndo sdo recompensadas em funcdo do
desempenho financeiro.
= Os ganhos da alta administracdo ndo estao atrelados aos resultados, e a
permanéncia nos cargos, ou “fazer a sucessao”, esta mais dependente
das relacdes politicas do que dos resultados alcancados.
= Fracamente acoplada, suas Unidades possuem razodvel autonomia
académica, o que induz a igual autonomia administrativa; portanto, o
fraco acoplamento deve ser considerado ao se pensar 0 processo de
planejamento estratégico.

Assim, é de se esperar que o planejamento estratégico em Universidades se
dé como um processo de aprendizagem organizacional a fim de, observando as
caracteristicas do segmento Ensino Superior, facilitar a consolidacdo do
planejamento estratégico como uma pratica de gestdo que tera amadurecimento
progressivo a medida que € visto pela agenda gerencial como um processo em

ciclos de melhoria continua.

3. Planejamento estratégico como um processo em ciclos de melhoria
continua

O processo de Planejamento estratégico que aqui se propde sera disposto em
ciclos de melhoria continua. Cada ciclo se desdobrara em guatro etapas. As quatro
etapas serdo apresentadas em forma de fluxo, conforme figura 01 - Fluxo geral do

processo de planejamento estratégico.



Unverdiale lederd o
Yoot (wen

V Cologuio Internacional sobre Gestion Universitaria en América del Sur

PODER, GOBIERNO Y ESTRATEGIAS EN LAS UNIVERSIDADES DE AMERICA DEL SUR

Mar del Plata; 8,9 ¥ 10 de Diciembre de 2005

—

Uil

IESALC

PLANEJAMENTO

A

AGENCIA

C G )

PREPARACAO

(grupo/estudo/seminério)

PROPOSITO

(misséo, visao e valores)

interno)

< AMBIENTES (externo e

metas no BSC)

PLANO (questbes
estratégicas, objetivos e

-

PLANOS DE ACAO

EXECUCAO

A 4

FORMULACAO DE PROJETOS

< DESDOBRAMENTO
(Unidades/Processos/Orgéaos)

ACOMPANHAMENTO
- .
AVALIACAO DOS RESULTADOS
AVALIAGAO { | AVALIACAO DOS METODOS
AVALIACAO INSTITUCIONAL
\

DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO

> APRENDIZADO [|{ | PRONTIDAO

AVALIACAO DA

ESTRATEGICA




L7
X~
(7L

.

Univeriade lederd 4o
Yoot (wen

V Cologuio Internacional sobre Gestion Universitaria en América del Sur
PODER, GOBIERNO Y ESTRATEGIAS EN LAS UNIVERSIDADES DE AMERICA DEL SUR
Mar del Plata; 8,9 ¥ 10 de Diciembre de 2005

—
[” AGENCIA

l AVALIAGAO DA
GESTAO
ESTRATEGICA

Fiaura 01 - Fluxo Geral do Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: elaboracédo propria.

Kaplan (1997:262-263), citando Mintzberg e Simons, reforca alguns aspectos inerentes
ao aprendizado estratégico. Para os fins deste trabalho cabe destacar o0s seguintes:
— As estratégias sdo incrementais e surgem ao longo do tempo.
— A formulacéo e a implementacdo da estratégia se confundem.

— A estratégia € um processo.

Costa (2003) permite entender que o processo de planejamento estratégico devera
prever e experimentar ciclos de aprendizado e melhoria continua. Este entendimento ira
minimizar sensagdes de frustracdo diante de objetivos que, mesmo inicialmente entendidos
como estratégicos, ndo venham a sair do papel, ou quando da percep¢do que algum aspecto

“fundamental” ndo fora devidamente explorado durante um dado ciclo de gestao.
4. Descricao das etapas do processo

4.1. Planejamento estratégico
A etapa de planejamento se desenvolve a partir das atividades de preparacao

do processo e da realizacdo do seminério de planejamento estratégico. O produto

6
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final desta etapa € o Plano Estratégico. A seguir uma descricdo geral de cada

atividade desta etapa.

Preparacao

A “preparacao” cuida de fornecer os elementos necessarios a instalagdo do

processo e realizacdo do semindrio de planejamento estratégico. Constitui-se

basicamente das seguintes iniciativas:

Formacdo do grupo de trabalho responsavel pela estruturacdo e
acompanhamento do processo de planejamento estratégico.

Estudo de conceitos e métodos relacionados a planejamento estratégico,
avaliacdo institucional, critérios de exceléncia e medicdo do desempenho
global.

Identificacdo das pessoas que participardo do processo; tais como
dirigentes internos, clientes (professores, alunos, representantes da
administracdo das unidades de ensino e pesquisa), fornecedores,
governo, parceiros e representantes da comunidade interessada nas
gquestdes da Universidade.

Preparacdo do seminario de planejamento estratégico, estabelecendo o
roteiro, identificando facilitadores, zelando pelo patrocinio, divulgacao,
sensibilizagdo, envolvimento dos participantes, nivelamento conceitual e

documentacgéo do plano e do aprendizado.

O Seminario de Planejamento Estratégico
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O seminario de planejamento estratégico cuida de responder as seguintes

perguntas®:

— O que queremos ser?
— O que é permitido fazer?
— O que sabemos fazer? E, por fim,

— O que vamos fazer?

Responder a estas perguntas envolve o estabelecimento e/ou revisdo de

alguns elementos do planejamento estratégico.

Proposito

A resposta a primeira pergunta, “o que queremos ser?”, € dada pela analise do

propdésito da Universidade. O entendimento do propdsito se materializa pela

combinacgao dos seguintes elementos:

Visédo: estado futuro desejavel, desafiador e possivel para a administracéo
da Universidade;

Missdo: grande acdo que busca atender uma ou mais necessidades
institucionais de carater duradouro;

Principios: regras institucionais de conduta que ndo podem ser violadas;

Valores: regras institucionais de conduta que devem ser praticadas.

Ambientes

A resposta a segunda pergunta, ‘o que € permitido fazer?”, é construida

olhando-se para o ambiente externo a Universidade. Este olhar busca identificar no

“Costa, 2003:39.
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ambiente externo aqueles fatores que limitam ou condicionam as atividades da
Universidade. Estes fatores podem estar presentes ou se apresentarem como uma
possibilidade, podendo se agrupar como segue:

— Riscos: fatores que impactam negativamente a missdo ou a Vvisao;

— Oportunidades: fatores que impactam positivamente a missao ou a visao.

A resposta a terceira pergunta, “o que sabemos fazer?”, é construida olhando-

se para dentro. E um olhar em busca de reconhecer a capacitacdo interna; de
evidenciar quais e como estdo as capacidades atuais da Universidade. Estas
capacidades podem se apresentar como pontos fortes ou fracos:

— Pontos fortes: capacidades internas que trabalham quantitativa e

gualitativamente para o cumprimento da missao e realizacao da visao.
— Pontos fracos: capacidades internas que comprometem negativamente o

cumprimento da missao ou a realizag&o da viséo.

Plano
E afinal “o que vamos fazer?” Esta pergunta sera respondida no Plano
Estratégico. O Plano devera contemplar a formulacdo de cenarios e respectivas
guestBes estratégicas, e 0 estabelecimento dos objetivos e metas por perspectiva
eleita para o BSC? da Universidade. Vamos aos conceitos:
— Cenério: conjunto de hip6teses sobre o ambiente externo, correlacionadas
entre si, que se aposta influenciardo significativamente a realizagdo da

visao.

® BSC: Balanced Scorecard
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— Questdes estratégicas: grandes temas ou fatores que, considerando o
cenario, o propdésito, 0 ambiente e a capacitacdo, devem ser explorados a
fim de viabilizar a visado de futuro.

— Objetivos estratégicos: grandes acfes que, focando as questbes
estratégicas, aproveitam as oportunidades, minimizam ou blogueiam os
riscos, e exploram as capacidades a fim de garantir a realizacdo da visao
de futuro.

— Metas: valores ou situacfes que ao serem evidenciadas sinalizardo o
sucesso do objetivo.

Todas estas perguntas sao respondidas no seminario de planejamento
estratégico a ser preparado e conduzido segundo a conveniéncia da Universidade,
mas preferencialmente com dedicacéao integral e sem interrup¢cdes dos participantes,

com uma duracao que podera variar entre 2 e 4dias.

4.2. Execucdo Estratégica
A etapa de execucdo também se desenvolve em ciclos do tipo PDSA*. E
responsavel por assegurar que as agdes que materializardo os objetivos estratégicos
sejam levadas a termo, zelando para que todos os envolvidos sejam acionados no
momento oportuno, e todos 0s recursos sejam disponibilizados conforme
requisitados, na quantidade e qualidade prevista no plano.
As principais atividades da etapa de Execucdo Estratégica serdo o
desdobramento em e o alinhamento de toda a estrutura organizacional da

Universidade com a sua estratégia, tendo como ideal atingir cada servidor em

* PDSA: Plan, Do, Study, Act

10
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particular. O desdobramento e o alinhamento de todos em torno dos fundamentos e
das prioridades estabelecidas pelo planejamento € fator critico de sucesso do
processo. Esta sera a mais demorada das quatro etapas previstas no Processo de
Planejamento estratégico.
Assim, a etapa de execucao se desenvolve através das seguintes atividades:
— Planos de acéo;
— Formulacéo de projetos;
— Desdobramento nas Unidades da Universidade;
— Acompanhamento.
A etapa de execucdo se completard através das quatro atividades acima que
se desenvolverdo simultaneamente, ficando a cargo do Acompanhamento o
alinhamento de tempo e interesses entre as outras trés atividades. Devera ser
cuidado para que cada atividade seja avaliada quanto ao método e quanto aos
resultados.
As atividades da etapa de execucdo, para fins deste trabalho, serdo
conceituadas como segue:
— Plano de acgdo: deverd explicitar quem é o responsavel pelos
resultados da acdo, outros O0rgdos ou pessoas envolvidas, data de
inicio e duragdo prevista, e, estimativa de recursos financeiros. A
documentacgédo geral do plano de acdo podera seguir o esquema geral
do 5W2H>,

5 5W2H: What (0 que), When (quando), Who (quem), Where (onde) , Why (por que), How (como), How much
(quanto custa).

11
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— Projeto: conjunto de tarefas cuja complexidade exige intenso trabalho
em grupo e alto rigor técnico, tanto gerencial quanto operacional, a fim
de garantir a correta e oportuna contribuicdo de todos os envolvidos.

— Desdobramento nas Unidades: zelar para que seja provocado o
alinhamento do propoésito das Unidades aos da Universidade, em
seminarios parecidos com o vivido pela alta administracdo da
Universidade.

— Acompanhamento: supervisionar os diversos planos de agéo e projetos
registrando os aprendizados e promovendo a coeréncia entre planos, a
participacdo e representatividade dos grupos de interesse e 0

atendimento aos cronogramas.

4.3. Avaliacao Estratégica
Esta etapa dedica-se a consolidar as avaliacdes produzidas por cada atividade,

destacando as oportunidades de melhoria quanto a resultados, eficiéncia e eficacia
dos métodos, e quanto ao alinhamento das atividades aos interesses estratégicos.
A avaliacdo devera propor novas referéncias para o proximo ciclo do Processo de
Planejamento estratégico, devendo produzir minimamente o que segue:

— Consolidacéo dos indicadores relacionados as atividades de cada etapa.

— Estudar as relagbes de causa e efeito entre os diferentes indicadores.

— ldentificagdo e detalhamento das melhores praticas de cada atividade

desenvolvida ao longo de todo o ciclo.
— Avaliacdo e consolidagdo das oportunidades de melhoria registradas em

cada atividade ao longo do ciclo.

12
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— Avaliacao Institucional.

Recomenda-se que o processo de avaliacdo seja finalizado com a Avaliacao
Institucional. Os registros da Avaliacdo Institucional se constituirdo em importante
fonte de identificacdo de pontos fortes e oportunidades de melhoria a serem
consideradas na andlise do ambiente interno, quando do préximo ciclo do processo.

4.4. Aprendizado Estratégico

Esta etapa dedica-se a consolidacdo do aprendizado e a promocdo das
melhorias entendidas como necessarias a atualizacdo do processo. Finaliza-se com
a revisao dos planos e com entrevistas com a Alta Administracdo da Universidade,
na busca de elementos novos ou de requisitos importantes que porventura deixaram
de ser atendidos.

Assim, esta etapa se operacionaliza através das seguintes atividades:

— Diagndstico estratégico: esta atividade procurara responder questdes
relacionadas aos seguintes aspectos: evolucado do ensino, pesquisa e
extensdo diante da estratégia da Universidade, flexibilidade diante das
mudangcas e vulnerabilidade ante as ameacas levantadas no
planejamento estratégico ou durante sua execucdo; competéncias para
realizacdo dos objetivos estratégicos; alocacdo de recursos na
guantidade e qualidade demandada pelos objetivos estratégicos;
andamento dos projetos estratégicos; e, estrutura organizacional como
facilitadora dos objetivos estratégicos.

— Avaliacdo da prontiddo estratégica: esta atividade dedica-se a avaliar
se a Universidade esta pronta para rodar novo ciclo do processo de

planejamento estratégico. Buscara responder, dentre outras, questbes

13
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sobre 0s seguintes aspectos: dominio dos conceitos relacionados a
planejamento estratégico, dedicagdo do corpo gerencial da
Universidade a garantia e revisdo dos objetivos e projetos estratégicos
e acompanhamento das dinamicas institucionais; existéncia de
obstaculos regulamentares ou estatutarios a realizacdo dos objetivos
ou projetos estratégicos; existéncia de obstaculos culturais capazes de
comprometer a flexibilidade e a inovacgéo; existéncia de processos
estruturados de comunicacao capazes de estimular o alinhamento de
todos da Universidade a sua missdo, visdo, valores e objetivos
estratégicos; existéncia de sistema estruturado e funcional de medicao
de desempenho institucional.

— Avaliacdo do planejamento estratégico: avaliacdo do processo de
planejamento estratégico, sua estrutura, métodos e préticas, a fim de
promover a melhoria do préprio processo de planejamento estratégico.
Esta atividade finaliza um ciclo e prepara a UNIVERSIDADE para um

novo ciclo de planejamento estratégico.

Consideracoes

Cabe ressaltar que um processo de planejamento estratégico, como outros
tantos processos organizacionais, demandara tempo para amadurecer, e sO se
sustentara se as pessoas perceberem a organizacdo melhorando a cada novo ciclo
do processo; e isto s6 costuma ser possivel se as pessoas cuidarem para que 0S
aprendizados sejam devidamente registrados, a fim de viabilizar as analises,

consolidagbes e consequentes mudancas para melhor.

14
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Um forte instrumento de fomento ao aprendizado sera a avaliagéo institucional.
E altamente recomendavel que a avaliagdo institucional tenha como critério Gltimo os
resultados gerais da Universidade a partir de indicadores objetivamente
mensurados. Suas conclusdes fornecerdo os elementos que dirdo se 0 sucesso
alcancado é sistémico e, portanto, com boas chances de ser sustentavel; além de

evidenciar outras oportunidades estratégicas de melhorias.

5. Conclusdes

Atender ao aumento de demanda por mais vagas e a crescente produtividade
académica, diante de um cenério econémico pessimista ao financiamento do ensino
superior gratuito e de qualidade, € um desafio que se impbe estratégico a
administracdo das Universidades em geral.

Este desafio provoca a administracdo a buscar praticas de gestdao que lhe
capacite a identificar coletivamente prioridades institucionais e a construir consensos
sobre estratégias de atendimento a tais prioridades. Planejamento estratégico e
avaliacdo institucional séo praticas de gestdo capazes de desenvolver esta
capacidade.

Esta capacidade demandard sucessivas avaliacbes e ajustes, atividades
inerentes a aprendizagem organizacional. Portanto, € fundamental ao sucesso do
planejamento que a Universidade conte com um método que cuide de identificar e
estudar as oportunidades de melhoria ao longo do processo, a fim de promover
ajustes que aumentem a capacidade de realizar sua visdo de futuro.

Fazer do planejamento estratégico um processo estruturado em ciclos de

melhoria continua, permitird torna-lo uma pratica permanente de gestdo na

15
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Universidade, aumentando suas chances de sucesso diante das tendéncias do

Ensino Superior neste inicio de século.
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