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RESUMO

O planejamento estratégico € um meio pelo qual uma organizagdo define o seu futuro,
indicando os meios para se chegar aos objetivos e conquistar a visdo pretendida. A sua
pratica contribui para o autoconhecimento institucional, e proporciona mudancas na
conducdo das suas praticas de modo a trazer efetividade e estratégia. Um bom
planejamento exige que sua elaboragdo seja conduzida de maneira correta, e a
administracdo de projetos pode contribuir no processo de elaboracdo, por possuir
diretrizes sistematicas com inicio, meio e fim. O presente artigo tem por objetivo
verificar se a construcdo dos planejamentos estratégicos de universidades federais
brasileiras apresentam caracteristicas da administracdo de projetos. Para responder ao
objetivo, foram realizadas entrevistas in loco com gestores de universidades federais
que participaram do processo de elaboracdo do planejamento estratégico de suas
instituices. Os resultados indicam que 0s planejamentos sdo estratégicos e que o inicio
e a finalizacdo do processo apresentam caracteristicas da administracdo de projetos, no
entanto, a conducdo do processo, ou 0s meios, sdo divergentes, acarretando dificuldades
na aceitacdo e implementacdo do planejamento estratégico institucional.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento. Estratégia. Projetos. Universidades.
1 INTRODUCAO

As gestdes profissionais existentes no Brasil ndo possuem caracteristicas de
planejamento, sendo um resquicio da historia da sociedade que ndo esta habituada em
planejar, agindo no amadorismo e emergencialismo. Nas Ultimas décadas a realidade
estd incrementalmente se modificando, sendo que as escolas de gestdo estdo percebendo
a necessidade do planejamento para uma gestdo eficaz, contribuindo para posicionar a
organizagdo no ambiente em que atua, definir um caminho a percorrer e conquistar a
visdo pretendida.
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As instituicdes publicas ndo fogem dessa regra, no qual incluem-se as
universidades federais. Os planejamentos estatais até entdo elaborados constituiam-se
apenas para fins orcamentérios e patrimoniais, ndo havendo um caréter estratégico. O
fator tende a agravar a situagdo, ao passo que em universidades, pessoas sem
conhecimentos de gestdo assumem cargos administrativos. Apesar de serem excelentes
doutores em suas areas, carecem de conhecimentos sobre conduzir uma organizagéo.

Com a mudanca de perfil, de modo incremental, a realidade nessas instituicoes
também esta se modificando, e planejamentos mais abrangentes comecam a aparecer,
inclusive estratégicos, sendo que o planejamento estratégico é uma op¢do consistente de
se conduzir uma gestdo com efetividade, proporcionando resultados consideraveis aos
seus praticantes. Permite que a instituigdo, e seus gestores, conhegam a organizagdo em
que atuam e aonde almejam estar em um horizonte de tempo, delineando os caminhos
para se conquistar os objetivos.

A construcdo do planejamento estratégico € um momento Unico para organizacao,
tendo inicio, meio e fim, devendo, entretanto, ser constantemente atualizado apds a
finalizacdo do documento final, durante a sua implementacdo. Para a construcdo do
planejamento estratégico, pode-se utilizar a opcdo de administracdo de projetos, por
possuir caracteristicas que contribuem para um escopo de planejamento adequado as
necessidades institucionais.

Dessa forma, esse artigo resulta de uma pesquisa realizada em universidades
federais de todas as regides do Brasil, que realizaram a construcdo de um planejamento
estratégico. O objetivo foi verificar se essas construcdes possuiram caracteristicas de
administracdo de projetos. Para tanto, o artigo estd estruturado nesta introducéo,
fundamentos tedricos sobre planejamento estratégico e administracdo de projetos,
procedimentos metodoldgicos, resultados e uma se¢do de discussdes e conclusdes.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ao iniciar o assunto planejamento estratégico, convém esclarecer o que vem a ser
planejamento. Segundo Pereira (2010), o planejamento teve seu inicio formal quando
Taylor sugeriu que se utilizasse métodos cientificos na administracdo de organizacdes,
estabelecendo previamente medidas a serem seguidas. Maximiano (2012) acrescenta
que Taylor (1856-1915) contribuiu para o inicio do movimento da administracdo
cientifica, contemporaneamente ao surgimento da escola classica de administracdo, cujo
personagem mais importante foi Henry Fayol (1841-1925).

Maximiano (2012, p. 51) esclarece que Fayol teorizou sobre planejamento quando
criou as seis atividades ou fungdes distintas de uma empresa, sendo (1) a fungéo
comercial: compra, venda e troca; (2) a funcdo financeira: procura e utilizacdo de
capital; (3) a funcdo de administragdo: planejamento, organiza¢do, comando,
coordenacao e controle; (4) a funcdo de seguranca: protecdo da propriedade e das
pessoas; (5) a funcdo de contabilidade: registro de estoques, balangos, custos e
estatistica; e (6) a funcdo técnica: producdo e manufatura. Essas funcdes e a localizagédo
do planejamento em seu contexto podem ser melhor observadas na Figura 1.
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Figura 1 Funcbes da empresa, segundo Fayol
Fonte: Maximiano (2012, p. 50).

De todas as fungbes da empresa, Maximiano (2012) explica que a funcao
administrativa era a mais importante para Fayol, podendo também ser dividida em
planejar, organizar, executar, liderar e controlar.

E nesse contexto que aparece a ideia de planejamento. Para o autor, Fayol
entendia planejamento como previsdo, tendo a incumbéncia de examinar o futuro e
tracar um plano de acdo a médio e longo prazo. Pereira (2010, p. 44) fornece um bom
entendimento de planejamento quando o difere de seu antagbnico:

[...] planejamento difere de improvisar. Enquanto o primeiro esta
preocupado em elaborar um plano para fazer algo ou mesmo criar um
esquema para agir, 0 segundo prepara algo as pressas no momento em
que as coisas acontecem e as vezes age ao acaso.

A atividade de planejamento naturalmente origina decisdes presentes tomadas a
partir do exame do impacto das mesmas no futuro, dando-lhe o que Oliveira (2008)
chama de dimensdo temporal de alto significado. A busca é pela reducdo da incerteza
envolvida no processo decisério, e consequentemente, uma maior probabilidade de
alcance dos objetivos, metas e desafios delineados pela organizagdo. Dessa forma,
segundo o autor, o processo de planejar gera indagacdes que “[...] envolvem
questionamentos sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por que, por
quem e onde.” (2008, p. 5).

O planejamento, de acordo com Oliveira (2008), tem como principios ser
participativo, coordenador, integrado e permanente. Deve ser participativo de modo a
ser realizado por todas as areas pertinentes ao processo. A coordenacdo deve garantir
que os envolvidos atuem interdependentemente. A integracdo deve garantir que 0s
varios escaldes da empresa tenham seus planejamentos integrados. E o planejamento
deve ser permanente, para ter utilidade e valor ao longo do tempo, devido a turbuléncia
ambiental.

Trés tipos de planejamento sdo apresentados por Oliveira (2008), considerando 0s
niveis hierarquicos e de decisdo de uma empresa, conforme a Figura 2.
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Figura 2 Niveis de deciséo e tipos de planejamento
Fonte: Oliveira (2008, p. 15).

E nesse raciocinio que aparece o planejamento estratégico, que segundo Pereira
(2010), esta vinculado ao nivel de decisdo mais alto da organizacdo. Para o nivel médio,
cabem os planejamentos taticos, e para o nivel operacional, cabem o0s planos
operacionais.

Compreendido o contexto do planejamento e do planejamento estratégico,
detalha-se agora as teorias sobre este segundo. Para Almeida (2010, p. 5), o conceito de
“planejamento estratégico ¢ uma técnica administrativa que procura ordenar as ideias
das pessoas, de forma que se possa criar uma visdo do caminho que se deve seguir
(estratégia).”. Apds a ordenagdo das ideias, organiza-se as agOes, implementando o
plano estratégico para que se caminhe na direcdo pretendida, sem desperdicio de
esforgos. Na concepgéo de Pereira (2010, p. 47),

planejamento estratégico € um processo que consiste na analise
sistematica dos pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias
ou possibilidades de melhorias) da organizacéo, 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.

Complementando, Oliveira (2008, p. 4) entende que o “planejamento estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo
executivo para uma situagdo em que o futuro tende a ser diferente do passado.”. Para
Almeida (2010), o planejamento estratégico ndo indica como administrar o dia a dia do
trabalho, mas mostra como estruturar acdes, ajudando os gestores a organizarem suas
ideias e direcionar suas acoes.

Oliveira (2008, p. 18) lembra que o planejamento estratégico afeta toda a
organizacdo, propondo estratégias, objetivos e acdes com perspectivas de longo prazo, e
que

é, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa
e diz respeito tanto & formulagdo de objetivos quanto a selecdo dos
cursos de acdo a serem seguidos para sua consecuc¢do, levando em
conta as condigBes externas e internas a empresa e sua evolugdo
esperada. (2008, p. 18)



As organizacdes almejam adotar o planejamento estratégico, segundo Pereira
(2010, p. 48), com vistas a:

e levar a organizacao a atingir a resolutividade;
e aumentar a competitividade, sempre e cada vez mais;

ecriar e manter potenciais de competitividade em areas em que a organizacdo é
boa ou podera vir a ser;

e diminuir os riscos de tomar uma decisdo errada;
e pensar e refletir sobre o futuro para construir o seu proprio futuro;

eintegrar decisdes isoladas das areas funcionais da organizacdo (Finangas;
Recursos Humanos; Producéo ou Servicos; e Marketing, Vendas ou Comercial)
em um plano unico e consistente com a estratégia global da organizacao; e

o fortalecer os pontos fortes e eliminar os pontos fracos da organizacéo.

O planejamento estratégico em organizacGes deve considerar alguns principios
fundamentais propostos por Pereira (2010), como uma cultura baseada no desempenho,
que deve ser executado impecavelmente; uma estrutura flexivel e simples; estratégia
clara, objetiva e disseminada a todos o0s atores organizacionais; parcerias e
relacionamentos respeitosos e confidveis; criatividade e inovacdo em processos,
servicos e produtos; e lideres comprometidos com a organizacéo.

Visdo globalistica ou sistémica, participativa, empreendedora ou inovadora e
humanistica sdo quatro visdes distintas, mas complementares, que auxilia na
compreensdo do planejamento, de acordo com Pereira (2010). A primeira entende que
todo tipo de varidvel afeta o processo de formulacéo do planejamento estratégico.

A visdo participativa prega o envolvimento das pessoas nessa formulagdo, em
especial os funcionarios. Visdo empreendedora ou humanistica estd ligada a ousadia,
criatividade e desafios, quando por exemplo desenvolve-se novos produtos ou servigos.
A visdo humanistica, para o autor,

é a compreensdo do Planejamento estratégico, que tem uma percepcao
do todo interno da organizacdo, ou seja, com uma visdo mais ampla
sobre o processo de gestdo, pensando de maneira mais forte em todo o
conjunto de clientes, investidores e, principalmente, funcionarios.
(PEREIRA, 2010, p.40).

As literaturas que tratam de planejamento estratégico propdem etapas para sua
operacionalizacdo, todos similares e que caminham para 0 mesmo objetivo. Para Pereira
(2010), o processo da estratégia possui trés momentos, sendo:

I. 0 momento do diagndstico estratégico;
Il. o momento da formulacdo das etapas do processo de planejamento estratégico; e
[1l. o momento da implementagdo e controle do processo de planejamento

estratégico.

Este trabalho detalhara o processo de planejamento proposto por Pereira (2010),
com complementacgdes de outros autores.



2.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O primeiro momento proposto por Pereira (2010) é o diagndstico estratégico, que
visa responder se a organizacgdo esta preparada para o planejamento estratégico. O autor
sugere que a alta administracdo da organizacao responda a duas questdes basicas:

1. esse é 0 momento ideal para se desenvolver um Planejamento Estratégico?

2. a alta administracdo da organizacdo tem consciéncia que deve se envolver
100% com o processo do Planejamento Estratégico?

A resposta do primeiro questionamento deve levar em conta grandes turbuléncias
externas que inviabilizariam o processo, dificuldades financeiras e conflitos internos.
No segundo questionando, Pereira (2010) considera se 0s gestores sabem o que € um
planejamento estratégico, além de garantir que se envolverdo, ndo ficando apenas na
intencgdo, sob pena de frustacoes.

Limitacbes ou desvantagens sempre sdo observadas, variando apenas a
intensidade, que ird ditar a viabilidade ou ndo da implantagdo do planejamento
estratégico. Outros exemplos citados por Pereira (2010) sdo a resisténcia interna por
alguns membros da organizagdo; a capacitacdo gerencial, frente a dependéncia de
consultor externo; o desafio que é implementar o planejamento, por ser dificil; as
limitacOes do processo; e o dispéndio de tempo e recursos.

As limitacGes do processo mais comuns para Pereira (2010) sdo a percepcdo do
resultado negativo; o medo de mais trabalho; a necessidade de mudar hébitos; a falta de
comunicacdo do processo para 0s membros da organizagdo; a incapacidade de alinhar a
organiza¢do com o0 mundo; e a impressdo de que os envolvidos estdo sendo obrigados a
mudar.

2.2 FORMULACAO DAS ETAPAS DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O segundo momento para Pereira (2010, p. 56), é o proprio planejamento
estratégico, em que se coloca no papel as etapas do processo, especificamente:

e declaracdo de valores;

® Missdo;

e Visao;

o fatores criticos de sucesso;

e analise externa (oportunidades e ameacas);
e anélise interna (pontos fortes e fracos);

e matriz FOFA;

e questdes estratégicas; estratégias; e

e acOes estratégicas.

A declaracéo de valores é importante pois € o que sustenta 0 modelo de gestdo da
empresa. Oliveira (2008, p. 43) entende que “valores representam o conjunto dos
principios, crengas e questfes éticas fundamentais de uma empresa, bem como
fornecem sustentagdo a todas as suas principais decisdes.”. Pereira (2010) denomina
valores também como crencas, principios, politicas, filosofia e ideologia, no qual todos
0S membros da organizagdo devem se enxergar, norteando seus comportamentos sobre o



que é certo ou errado. O autor sugere como perguntas para a elaboracdo de uma
declaracéo de valores (2010, p. 75):

¢ 0 (ue a organizacao defende?

e quais sdo 0s comportamentos da organizacao?

e COMO a organizacao trata os funcionérios e os clientes?

e qual o entendimento da organizacao sobre comportamento ético?
e cOMoO incentivamos e valoramos os funcionarios?

e COMO a organizacao é vista pela sociedade em que atua?

Neste sentido, a qualidade do desenvolvimento e operacionalizacdo do
planejamento estratégico depende dos valores. Na sequéncia, ao estabelecer a missdo da
empresa, estar-se-a definindo a sua razdo de ser e seu posicionamento estratégico.
Oliveira (2008) explica que misséo € a determinacdo do motivo central da existéncia de
uma organizacdo, ou em outras palavras, a quem ela atende. A missdo néo
necessariamente deve estar vinculada ao estatuto social, podendo ser mais ampla e
incluir expectativas. Pereira (2010, p. 82) recomenda algumas perguntas importantes
para sua elaboracao:

¢ 0 que a organizacgéo faz?

e para quem faz?

e para que faz?

e como faz?

e onde faz?

e qual a responsabilidade social e ambiental?

Pereira (2010) alerta que a questdo mais importante a ser respondida na defini¢cao
da missdo, é qual o negdcio da organizacdo?. Busca diferenciar, entretanto, que
negdcio é diferente de produto ou servigo, pois estes sao a materializacdo do negdcio da
organizacao.

Posteriormente a missao, aparece a visao, que segundo Almeida (2010), deve ser
compartilhada com todos os stakeholders, como funcionarios, terceirizados, clientes,
fornecedores e governo. A visdo exterioriza as expectativas e os desejos do mais alto
cargo de uma organizacdo, que conforme Oliveira (2008) podem ser 0s acionistas,
conselheiros e executivos da alta administragdo, incluindo o empresario. Essas
expectativas e desejos proporcionam o grande delineamento do planejamento
estratégico. Assim, Visdo resume-se em 0 que a empresa quer ser no futuro, ou o que os
seus principais responsaveis conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo longo
e com abordagem ampla.

Para Pereira (2010), a visdo funciona como uma bussola, mostrando a direcdo
para a qual a organizacdo caminha, e apresentando um horizonte temporal para finalizar
a implementacdo das estratégias.

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo os fatores da organizacdo, mas que, de
acordo com Pereira (2010, p. 94), sdo definidos pelo mercado, sendo “[...] as condi¢des
fundamentais que precisam necessariamente ser satisfeitas para que ela tenha sucesso no
seu setor de atuacdo.”. A pergunta e resposta proposta por Pereira (2010, p. 94) para se
definir os FCS séo:

O que a organizacdo tem que ter para sobreviver no mercado em que
atua? Nao é o que ela tem ou deixa de ter, mas 0 que o mercado



determina, com os olhos do mercado e ndo com os olhos da
organizacdo. Se ela ndo tiver, ela quebra, ou seja, vai a faléncial No
caso de empresas publicas, que a principio ndo quebram, vai sofrer
muitos problemas e prejudicar o seu desempenho.

Diferentemente de Pereira (2010), Almeida (2010) propde que se identifique os
FCS durante a analise dos aspectos internos, entendendo-os como sendo aqueles que
levam a entidade ao cumprimento de sua missdo. Esses fatores s@o considerados chave,
e como exemplos fornecidos pelo autor, tem-se a localizacdo, o estacionamento e
cortesia no atendimento, dependendo do ramo de atuacao da organizacéo.

Quanto a andlise externa, Oliveira (2008) a resume em identificar as
oportunidades e ameacgas que a empresa tem no ambiente externo, sendo variaveis
incontrolaveis. Ao considerar as oportunidades, tem-se a chance de analisar o0 que a
empresa pode usufruir do ambiente, trazendo contribuicdes efetiva ao seu crescimento.
Caso contrario, com as ameacas, tem-se barreiras e restricdes ao seu desenvolvimento.

Entretanto, Oliveira (2008) chama a atencdo que ameaca ndo € sinbnimo de
estagnacdo, em que, frente a uma obstrugdo, a empresa nada faz. Pelo contrario, ao
identificar uma ameaca, tem-se a vantagem de desenvolver a melhor abordagem ou
curso de agdo. O autor sugere classificar os fatores ambientais pela gravidade, urgéncia
ou tendéncia.

Ao propor a andlise externa, Almeida (2010) é critico aos que chamam de anélise
do ambiente externo, pois para o autor, a empresa esta inserida em um ambiente que ja é
externo, ndo existindo ambiente interno. O autor entende ser esta a etapa mais
importante, por se descobrir as oportunidades e as ameacas. Ambiente, na opinidao do
autor, é tudo o que influencia o desempenho de uma organizacdo sem que ela possa
manipular e modificar os fatores ou variaveis influentes. Essa analise visualiza o futuro,
e permite a organizacdo tomar medidas para se preparar para esse futuro.

Como exemplos de fatores, Almeida (2010) elenca a infraestrutura da regido em
que esté instalada; os servicos publicos oferecidos; custos tributarios; mao de obra e sua
escolaridade, idade e faixa de renda; qualidade de vida da populacdo; poder dos clientes
e dos fornecedores; nivel de saturagcdo da concorréncia e de interferéncia do governo;
inflacdo; crescimento do PIB; legislaces; crescimento populacional; e renda per capita.

Oliveira (2008) divide o ambiente onde a empresa atua em duas partes, sendo o
ambiente direto e indireto. No primeiro, consegue-se mensurar o grau de influéncia dos
fatores na empresa, € no segundo a empresa nao possui essa capacidade de mensuragéo.

Os fatores de oportunidades ou ameacas podem advir, segundo Oliveira (2008),
do mercado regional, nacional e internacional, da evolucdo tecnoldgica, dos
fornecedores, do mercado financeiro, dos aspectos socioecondmicos e culturais, de
aspectos politicos, das entidade de classe, dos 6rgdos governamentais e do mercado de
méao-de-obra. E necessario trabalhar os fatores de maneira interligada, sendo este
tratamento uma das caracteristicas da abordagem estratégica.

A analise dos concorrentes faz parte da analise externa, conforme Oliveira (2008).
No entanto, o autor entende que seu tratamento deve ser detalhado, pois € esta que trard
a desejada vantagem competitiva para a empresa. Aqui, o profissional que analisa deve
se colocar em um processo de empatia, se colocando no lugar do concorrente, e
efetuando a analise interna e externa desse concorrente.

Para a analise interna, Oliveira (2008) entende que serve para diagnosticar 0s
pontos fortes, fracos e neutros da empresa. A estrutura organizacional é um dos
principais atributos definidos pelo autor a ser considerado neste item, pois somente com
estrutura organizacional bem definida é que se pode alcangar os objetivos empresariais
de maneira adequada.



Além da estrutura, Oliveira (2008) sugere também o0s produtos e servi¢os novos e
atuais, a promocdo, a imagem institucional, a comercializacdo, o sistema de
informac0es, a tecnologia, os suprimentos, o parque industrial, os recursos humanos, o
estilo de administracéo, os resultados empresariais, 0s recursos financeiros e o controle
e avaliagdo. O autor acrescenta que fatores intangiveis também podem ser considerados
na analise interna.

Almeida (2010) interliga a andlise interna com a externa e os Fatores Criticos de
Sucesso. O autor recomenda que se compare os fatores com os dos concorrentes,
apontando se s&o superiores, inferiores ou semelhantes, indicando entéo os pontos fortes
e fracos da organizacdo. Dos pontos fortes, indicar-se-a estratégia para que se possa tirar
vantagens dessa condigdo, e dos pontos fracos, a estratégia que tentard ameniza-los. Os
passos recomendados pelo autor podem ser visualizados na Figura 33.

Determinagéo dos Comparagéo dos Estratégias para
Fatores Criticos de FCS da entidade Pontos Fortes aproveitar os
Sucesso (FCS) da com concorrentes e Pc"t‘?s Fortes e
entidade ou semelhantes Pontos Fracos reduzir os Pontos
Fracos

Figura 3 Passos para a analise dos aspectos internos
Fonte: Almeida (2010, p. 10).

Complementando, Almeida (2010) explica que ap6s a analise interna e do
ambiente da organizacdo, a técnica administrativa chamada de planejamento estratégico
procura aprimorar a eficiéncia, ao melhorar os processos da organizacdo, bem como
busca a eficacia ao torna-la apta a adaptar-se as necessidades do ambiente. A eficiéncia
utiliza a racionalidade dos cérebros dos gestores, enquanto a eficacia se utiliza da
criatividade e emocéo.

A etapa seguinte proposta por Pereira (2010) é a analise da Matriz FOFA, cuja
sigla deriva de Pontos Fortes, Oportunidades, Pontos Fracos e Ameagas. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010) a denominam de Matriz SWOT, sendo a traducdo de FOFA
para o inglés: Strenght, Weaknesses, Opportunities e Threats.

Pereira (2010, p. 114) explica que a analise da Matriz FOFA objetiva relacionar
os itens dos pontos fortes com os pontos fracos, oportunidades e ameacgas. O autor
propGe como questionamentos que auxiliam a sua elaboracao:

¢ 0 ponto forte “x” ajuda a acabar com o ponto fraco “y”? (Sim ou Nao)
¢ 0 ponto forte “x” ajuda a aproveitar a oportunidade “z”? (Sim ou Nao)
¢ 0 ponto forte “x” ajuda a minimizar o impacto da ameaga “M” (Sim ou Nao)

A comparacao entre analise interna e do ambiente, segundo Almeida (2010), visa
indicar se 0 que esta sendo feito estd aderido a visdo e missdo da organizacdo.
Delineado esse diagnostico, traca-se entdo as estratégias, que resumirad nos objetivos da
organizacao.

Na sequéncia, Pereira (2010) sugere a elaboragdo de questBes estratégicas, de
estratégias e de acOes estratégicas. Para tanto, deve-se elencar grandes questdes
estratégicas, abrangentes e relevantes a serem elaboradas e implementadas para o
horizonte delineado na visdo. Apos, formula-se quantas estratégias forem necessarias
para cada questdo estratégica. E para cada estratégia, monta-se acdes estratégicas, cujo
nivel de detalhamento € grande, por apontar o como fazer.



De modo similar, com maior grau de detalhamento, essas etapas sdo trabalhadas
por Oliveira (2008, p. 51) com o estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais da
organizagdo. Os “propositos correspondem a explicitagdo dos setores de atuagdo dentro
da missdo em que a empresa ja atua ou esta analisando a possibilidade de entrada no
setor [...].”. Os setores podem ser referentes tanto a produtos quanto a servigos, bem
como a segmentos de mercado.

Acrescenta também a estruturacdo e debate de cenérios, representando, na
concepcao de Oliveira (2008), situacdes, critérios e medidas para a preparacdo do futuro
da empresa. O profissional que elabora o planejamento estratégico tem a possibilidade
de desenvolver cenarios que retratem possiveis eventos futuros, incluindo sua evolugéo
desde o momento atual. SO entdo, estabelece-se a postura estratégica, sendo a maneira
como a empresa posiciona-se diante de seu ambiente.

Oliveira (2008) sugere ainda o estabelecimento de macroestratégias e
macropoliticas. A primeira define grandes acGes ou caminhos a serem adotadas pela
empresa para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens competitivas no ambiente. A
segunda da sustentacédo as decisfes a serem tomadas pelos gestores.

As questdes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas, na andlise de Pereira
(2010), também sdo similares ao que outras literaturas tratam como objetivos e metas.
Estas sdo tratadas por Oliveira (2008, p. 52) nos instrumentos prescritivos e
quantitativos, por estabelecerem “[...] de onde se quer chegar e de como chegar na
situacdo que se deseja.”.

Os instrumentos prescritivos explicam o que deve ser feito pela empresa para que
se conquiste a sua missdo, estabelecendo objetivos, desafios, metas, estratégias,
politicas, diretrizes, projetos, programas e planos de acdo. Oliveira (2008) recomenda
que se defina a estrutura organizacional da empresa, pois assim evitaria lacunas,
conflitos e contradicbes entre os elementos, que se concentrariam nos objetivos
estabelecidos.

Os instrumentos quantitativos focam nas projecdes econdmico-financeiras do
planejamento orcamentario, associadas a estrutura organizacional que desenvolvera os
projetos, planos de acdes e atividades.

Neste ponto, Oliveira (2008) sugere que se estime 0S recursos necessarios e 0s
possiveis retornos ao se alcancar os objetivos. E uma etapa importante por ser a
responsavel por interligar o planejamento estratégico aos planejamentos operacionais.
Estes consideram muito o planejamento orcamentario, podendo-se incluir também o
fluxo de caixa projetado e o balanco projetado.

2.3 IMPLEMENTACAO E CONTROLE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O terceiro momento é a execucdo e controle das etapas propostas por Pereira
(2010) no segundo momento, com o devido acompanhamento dos resultados
alcancados. O autor explica que a implementacao é a organizagdo colocar em pratica o
documento de planejamento estratégico, lancando-o oficialmente entre os membros da
organizacdo por diversos canais de comunica¢do, como um video na intranet, cartazes
ou evento de lancamento. Independente do canal, o importante € que as informagdes
alcancem todos 0s membros.

Com a implementacéo, surgem a avaliagdo e o controle, que para Oliveira (2008
p. 55), sdo etapas que analisam “[...] como a empresa esta indo para a situagdo
desejada.”, sendo uma acdo que assegura a concretizagdo de objetivos, desafios, metas,
estratégias e projetos previamente delineados. Neste ponto utilizam-se muitos
indicadores de desempenho, avaliando profissionais, resultados, desvios, e
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implementando agdes corretivas e complementando o planejamento com informacoes
adicionais quando necessario.

Sobre a complementacgéo, Kluyver e Pearce 1l (2010) explicam a necessidade de
sempre revisar a estratégica. Essa revisdao costuma ser programada anualmente, ou
incidental, provocada por diversos fatores, como nova lideranga, desempenho
insatisfatorio, novos proprietarios, surgimento de novos concorrentes ou tecnologias.

Sobre os trés momentos do modelo de planejamento estratégico de Pereira (2010)
apresentados, o autor ressalta que a falta de qualquer um desses trés momentos
inviabiliza a existéncia de um planejamento estratégico, ficando apenas um documento
escrito que ndo visa melhorar o desempenho da organizacdo. As tomadas de decisdes
em todos 0s momentos do planejamento estratégico ocorrem de trés formas, segundo o
autor (2010, p. 58):

e top-down: a decisdo é tomada pela alta administracdo e cumprida pelos demais
niveis da estrutura organizacional, ou seja, ocorre de cima para baixo. Apesar da
rapidez da tomada de decisdo, possui a desvantagem de poder ocorrer problemas
e conflitos no momento de sua implementacdo, pela ndo participacdo dos niveis
inferiores;

e bottom-up: é o contrario do anterior, cuja tomada de decisdo ocorre de baixo
para cima, e todos participam do processo. A vantagem encontrada & o
envolvimento de todos os membros da organizacdo em todos 0s momentos do
planejamento estratégico, no entanto, o grande nimero de pessoas envolvidas
atrasa a sua construcao.

emisto: € um meio-termo das duas formas anteriores, em que se escolhe
criteriosamente pessoas das mais diversas areas da organizagdo para compor a
equipe.

Seja top-down, bottom-up ou misto, sempre surge a necessidade de compor uma
equipe para conduzir o processo do planejamento estratégico. Ao escolher as pessoas
que comporao a equipe, Pereira (2010) sugere que se escolha dois tipos de pessoas, as
que pertencam a Coalizdo Dominante Formal (CDF) e a Coalizdo Dominante Informal
(CDI). A primeira Coalizdo apresenta as pessoas que ocupam cargos na estrutura da
organizacao, e cujo poder advém principalmente da linha hierarquica. A CDI sdo de
individuos que ndo ocupam cargos, mas que exercem influéncia sobre as pessoas, sendo
comumente chamados de lideres na organizag&o.

Independente da metodologia proposta para a composicao da equipe ou mesmo do
modelo de planejamento estratégico a ser adotado, Oliveira (2008) recomenda que
sempre adapte-os as condicdes e realidades internas e externas das organizacfes a serem
trabalhadas. Para o autor (2008, p. 38), o importante é que o planejamento estratégico
apresente como resultados,

e 0 direcionamento de esforgos para os resultados comuns;

e a consolidacdo do entendimento, por todos os funcionérios, da visdo, da miss&o,
dos propdsitos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura estratégica,
dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das metas, das
estratégias, das politicas e dos projetos da empresa;

¢ 0 estabelecimento de uma agenda de trabalho.
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Ainda sobre a implementacdo, Hrebiniak (2006) é contundente em afirmar que
as diversas literaturas de gestdo, quando tratam de estratégia, abundam em teorias e
conselhos de como fazer um bom planejamento, em sua formulagdo. No entanto, o
problema de desempenho deficiente das organizacfes ndo esta no planejamento, mas na
sua realizacdo ou execucdo. Ou seja, geralmente as estratégias ndo sdo implementadas
com sucesso. A elaboracdo da estratégia € um desafio extremo e muito dificil, no
entanto, é na execucdo que se toma maior tempo, no sentido de que fazer o plano
funcionar é um desafio maior que criar o proprio plano. Apesar de na realidade haver
separacdo entre as tarefas de planejamento e execucdo, as duas apresentam grande
interdependéncia, pois o planejamento afeta a execucao.

Hrebiniak (2006) entende que a execugdo é um processo disciplinado, conjunto
I6gico de atividades conectadas que permite a organizacdo utilizar uma estratégia e
fazer ela funcionar. No entanto, o que se vé € a relegacdo da execucdo para o0 segundo
plano, existindo um cemitério de bons planos que fracassaram devido a esforgcos
insatisfatorios de execucdo. Percebe-se, portanto, que a execucdo da estratégia ndo
constitui uma parte comum do trabalho administrativo: € a esséncia desse trabalho,
devendo ser responsabilidade de todos os gerentes, e ndo algo com que 0s outros se
preocupam e que outros fazem.

A execucdo da estratégia necessita de um cronograma mais longo, e estabelecer
controles para gerar feedback e manter os gestores bem informados das mudancas
ambientais. Hrebiniak (2006) acrescenta-se que a execucdo envolve a participacdo de
mais pessoas do que na sua formulacdo, trazendo problemas adicionais, o que torna sua
materializacdo dificil e impossivel de ser explicada por dicas gerenciais ou ilustracdes
de poucos gerentes.

Hrebiniak (2006) propde nove desafios existentes na execugdo da estratégia, a
enumerar a necessidade de um (1) modelo ou diretriz para a execucdo, (2) a visdo da
estratégia como impulsionador de todas as aces, (3) a necessidade de gerenciamento de
mudancas, (4) a atencdo com a estrutura de poder, (5) a coordenacdo e
compartilhamento das informagdes, (6) a definicdo de responsabilidades claras, (7) a
existéncia de culturas de suporte a execucdo, (8), a preocupacdo com a lideranca, € 0
apego a (9) controles, feedback e adaptacdes.

Mas como saber se a organizacdo possui ou implementou corretamente um
planejamento estratégico? Oliveira (2008, p. 18) propde algumas perguntas basicas
cujas respostas evidenciam a real existéncia de um planejamento estratégico, sendo:

e conhece seu negdcio? Sabe a real amplitude dele? Conhece as interacdes com
outros negdcios?

e tem perfeita interacdo entre os fatores externos — ou ndo controlaveis — e 0s
fatores internos — ou controlaveis em sua empresa?

e conhece a real capacitacdo de sua empresa?

e conhece sua vantagem competitiva? E as dos concorrentes? E a vantagem
competitiva que 0 mercado quer comprar?

¢ a sua empresa tem uniformidade de atuagéo?

e tem caminhos alternativos para o caso do plano basico ndo dar certo?

e todos na empresa tém entendimento e comprometimento para com os resultados
esperados?

e todos tém acompanhamento e avaliacdo dos resultados em tempo real?

Diante do exposto pelas literaturas, observa-se que a implementacdo do que foi
planejado também necessita de atencdo especial. Tanto para a elaboragdo quanto para a
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implementacdo do planejamento, apresenta-se a administracdo de projetos como
alternativa de ferramenta de suporte, cujos conceitos sdo apresentados na sequéncia.

3 ADMINISTRACAO DE PROJETOS

Newton (2011) entende que concomitante a elaboracdo de novos servicos,
produtos ou mesmo fungdes de gestdo nos variados tipos de organizagdes, a
concretizacdo do planejamento das atividades e acOes deve ser pensada em funcgéo de
projetos, ou mais especificamente, em administracdo de projetos. O planejamento, na
visdo de Consalter (2011, p. 18), nada mais € do que um requisito primario e elementar
na administracdo, consistindo em determinar agdes a serem desempenhadas e procurar
antecipar o que deve ser feito no futuro. “O planejamento consiste na ordenagdo
sistematica da conduta para a consecucdo de determinados propo6sitos.”. Para o autor, 0
processo do planejamento é fundamental ao gerenciamento de projetos, pois sdo
definidas as entregas, a especificagdo do escopo, 0 or¢camento, 0 cronograma, O
detalhamento das atividades, habilidades e recursos necessarios para concretizacdo do
projeto pretendido.

Newton (2011) define projeto como uma forma béasica de organizacdo e modo de
trabalho, que estrutura pessoas e atividades de maneira ordenada e eficiente,
caracterizando um estilo de coordenacdo e gestdo do trabalho que se diferencia de
outros modos de gestdo por ser focado em resultados especificos estabelecidos
preliminarmente, e que quando alcancados, finaliza o projeto. Valeriano (2005) afirma
que organizacdes s6 executam dois tipos de trabalho, sendo (1) as atividades rotineiras e
repetitivas, identificadas como operacGes correntes, e (2) atividades temporarias,
identificadas como projetos, sendo um empreendimento com duracdo temporaria e
realizado para criar um produto singular. Para o autor (2005, p. 9),

O produto tem um tempo prefixado para ser concluido e seu resultado
0U NOVO Servigo (um novo processo administrativo ou um novo curso
de treinamento, por exemplo). Os bens ou servicos que foram
concebidos e gerados por projeto serdo repetidamente reproduzidos
por operagdes correntes: a linha de produgdo do medicamento ou do
celular e o exercicio da nova atividade administrativa ou das
atividades didaticas do novo curso.

Lima (2010) corrobora com a ideia apresentada ao definir que projeto pode ser
entendido como um empreendimento Gnico e ndo repetitivo, cujo objetivo é a criacdo de
um novo produto ou servicgo, e constituido de um processo que tem inicio, meio e fim,
organizado e estruturado a fim de cumprir objetivos predefinidos. O autor detalha que

Projeto € um processo Unico, consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término,
empreendido para o alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limitagfes de tempo, custo e recursos. (Lima,
2010, p. 46)

Outro conceito apontado por Lima (2010, p. 4) origina do Project Management
Institute - PMI, que indica um projeto como sendo “um empreendimento temporario,
planejado, executado e controlado, com objetivo de criar um produto ou servico Unico.”.
A administracdo de projetos é regulada por certificados emitidos por instituicdes
profissionais, conforme Valeriano (2005), na qual a International Project Management
Association — IPMA possui abrangéncia internacional, fundada em 1967 na Suica, e que
a cada gestdo muda o local de sua sede. No Brasil, a secdo regional denomina-se
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Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos — ABGP. Nos Estados Unidos é
conhecido por Project Management Institute - PMI, fundado em 19609.

O PMI é uma das maiores associag¢Oes para profissionais de gerenciamento de
projetos no mundo e sua atuacdo auxilia mais de 700.000 membros, certificando
profissionais e voluntarios em praticamente todos os paises do mundo, que aumentam o
sucesso das suas empresas, evoluem em suas carreiras e tornam-se profissionais
maduros por meio de préaticas padronizadas mundialmente. O PMI também trabalha
com pesquisas académicas, publicacdes, cursos de desenvolvimento profissional e
oportunidades de networking. (PMI, 2014)

Lima (2010) aponta que para alcancar um bom resultado no empreendimento
temporario, é preciso a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
adequadas e em sintonia com as atividades do projeto em si, de maneira que o
andamento ocorra de forma estruturada e com o uso de metodologias e conhecimentos
sobre as pessoas que irdo participar das atividades. E ndo menos importante, deve-se ter
a compreensdo minuciosa dos impactos que todas as atividades em suas respectivas
etapas terdo em relacdo ao projeto.

Valeriano (2005) indica que a construgcdo de um projeto deve seguir uma fase de
formacdo de estruturas, e na fase de planejamento, sdo constituidos 0s processos e
grupos de processos, de modo que o0 gerenciamento seja voltado para campos
intimamente ligados, tanto quanto ao desenvolvimento de produtos e servigos como
também de novas atividades gerenciais, a citar as inovagdes e modificacfes em plantas
de fabricas ou novos processos de producdo e érgaos de administracao.

A percepcdo da necessidade de realizacdo e construcdo de projetos, segundo
Valeriano (2005), pode ser explicada a partir dos varios estimulos que fatores isolados
podem ter, como legislagdes ou expansdo da instalacdo, ou solicitagdes e ofertas de um
novo produto ou servi¢o, 0s quais podem ser externas ou internas a organizacao.
Newton (2011) acrescenta que todo projeto é feito para alguém ou algum grupo de
pessoas, em geral, os clientes. O relacionamento entre gestor de projetos e seu cliente
deve ser claro e explicito, porém, na pratica, mostra-se obscuro e repleto de varios
niveis de intriga e politica. O autor deixa claro que cliente é tido como aquele que
possui qualquer uma das trés caracteristicas a seguir:

a) Legitimamente estabelecera objetivos ou requisitos do projeto;

b) Gozaré dos beneficios do projeto, uma vez concluido;

c) Tem uma funcdo formal na avaliagdo do sucesso de um projeto, uma vez
concluido.

Dessa forma, Newton (2011) identifica que o gestor de projetos deve
compreender que:

e O cliente tem objetivos e requisitos que precisam ser entendidos, uma vez
que constituem o que o projeto deve alcancar;

e Normalmente, existe mais de um cliente;

e Diferentes clientes ou grupos de clientes podem ter diferentes (e
potencialmente conflitantes) objetivos, requisitos e medidas de sucesso;

e O projeto precisa ter um conjunto comum de objetivos e requisitos,
documentados e combinados com os clientes, observando aqueles que
precisam ser considerados e outros ignorados; e

e As visdes e necessidades do cliente podem mudar no decorrer da vida do
projeto.
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A compreensdo desses pontos pelo gestor de projetos, conforme Newton (2011),
soam elementares para 0s que possuem certa experiéncia, sendo que sua capacidade de
identificar e entender as necessidades dos clientes é a chave para a compreensédo plena
desse assunto complexo. Normalmente, os clientes dos projetos podem ser divididos em
categorias, sendo que todas apresentam algum interesse. As categorias mais comuns sdo
a de patrocinador, financiador, beneficiario, usuério final, cliente final e stakeholders. A
figura do patrocinador, muitas vezes, representa ser o de cliente principal e que agrega
todas as necessidades do projeto. No entanto, essa visdo acaba por ndo avaliar os demais
grupos, mesmo que informais, ndo compreendendo totalmente as necessidades dos reais
clientes. Sob essa perspectiva, 0s projetos podem ser enquadrados como:

e Planos incompletos ou incorretos: E, portanto, o projeto ndo entrega o que é
exigido;

e Clientes insatisfeitos: Isso pode resultar em uma falta de suporte ou mesmo
obstrugdo ativa durante a vida do projeto, podendo fazer com que o gestor de
projetos ndo seja visto e tratado, ao final, como gestor bem-sucedido;

e Entendimento equivocado de sucesso: Os clientes podem avaliar o sucesso
de muitas maneiras e, a0 menos que vocé entenda, seu projeto poderad
fracassar.

A decomposicdo de um projeto em diversas etapas € uma questdo importante a
ser salientada, no qual Valeriano (2005) indica que contribui para que o desempenho e
implementacao sejam feitos da maneira mais eficiente possivel. Inicialmente, o servico
ou produto é decomposto em partes constitutivas e em possiveis custos e recursos que
seriam utilizados. O gerenciamento € planejado e executado de acordo com as areas de
interesse gerenciais, como 0 escopo do projeto, seus custos, tempo, qualidade, pessoas
envolvidas e equipes. Essas areas ou partes do gerenciamento sdo denominadas por
Valeriano (2005, p.46) de gestbes, que séo realizadas por meio de processos, sendo que
“processo é um conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transformam
insumos em resultados.”. Para o autor, 0 processo de um projeto geralmente contempla:

e Iniciacdo: Processos que compreendem o estimulo a autorizacdo do
projeto;

e Planejamento: Momento em que se estabelece o que fazer, como,
quando, por quem, por quanto, em quais condicdes e outras defini¢des;

e Execucdo: Etapa em que se realiza o que foi previamente planejado;

e Monitoracdo e controle: Etapas em que a execucdo € acompanhada ou
monitorada e, se necessario, ajustada ao plano (também ha a
possibilidade da necessidade de se proceder a ajustes no plano);

e Encerramento: O projeto € formalmente concluido junto aos clientes.

Essa ideia é semelhante ao proposto por Lima (2010), que entende que o
desenvolvimento de um projeto deve ter inicio, meio e fim, seguindo as etapas:

e Concepcdo: Fase em que devera conter todas as premissas e informacdes
necessarias para que o projeto possa ser avaliado e planejado;

e Planejamento: Considerada a alma do projeto, define todas as demais
etapas;
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e Execucdo/Implementacdo: Fase considerada a mais critica, por ser o
momento de se colocar em pratica tudo que foi planejado, de maneira
que o planejamento se torna realidade;

e Controle: Fase em que € visto a execucdo e controle, ocorrendo ambos
simultaneamente no desenvolvimento do projeto. Sem o controle, a
execucao estara sujeita a varios problemas e falhas, e atividades podem
ter desvios a ponto do projeto ficar totalmente diferente do planejado;

e Conclusdo: Fase final do projeto e também em que se verifica cuidados
que devem ser tomados para que haja um encerramento saudavel.

Oliveira (2010) corrobora com as etapas e processos apresentados, entendendo
que 0s mesmos possuem uma relacdo linear de dependéncia entre si, semelhante ao
apresentado na figura que segue.

Figura 4 RelacGes de dependéncia entre 0s grupos de processos da gestdo de projetos.
Fonte: Oliveira (2010, p. 8).

Entretanto, Oliveira (2010) sugere que deve-se ter consciéncia que em
determinadas situacfes, 0s processos podem ocorrer também de maneira ndo linear, a
depender do ciclo de vida do projeto, dos servigos/produtos gerados e de possiveis
solicitacbes de mudancas nos objetivos, processos em si, prazos e outras variaveis. Na
sequéncia, sdo descritos com maior detalhamento, as etapas propostas por Valeriano
(2005), com contribuicdes de outros autores.

3.1 INICIALIZACAO E CONCEPCAO DO PROJETO

A caracterizacdo da fase de iniciacdo proposta por Valeriano (2005) é a do
comeco do projeto, a partir de um conjunto de percepcdes, vontades e interesses que
estimula uma demanda ou necessidade oriunda de entidade externa, ou mesmo por uma
oferta ou oportunidade com origem na prépria organiza¢do ou grupo que empreendera o
projeto. Sdo identificadas necessidades e oportunidades que precisam ser supridas,
identificado o problema na sua concepcdo e entdo definindo comprometimentos da
organizacdo que estimam a aproximagdo dos esforcos a serem despendidos,
principalmente em termos de recursos necessarios, estimativas de custos e prazos para
dar base a autorizagao do projeto.

Nesta fase, Lima (2011) complementa sobre a necessidade da criacdo do plano
sumario, documento que formaliza o projeto, com a autorizagdo e aquisicdo de poderes
dentro da organizacdo, de forma que a equipe do projeto tenha autonomia para utilizar
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quaisquer recursos disponiveis e relacionados a sua execu¢do. O documento deve
conter, de maneira clara e detalhada, a descricdo do produto ou servi¢o, seu motivo e
finalidade ao qual se destina, bem como a justificativa que originou a necessidade do
projeto.

3.2 PLANEJAMENTO

Com base nas informacdes compiladas na fase de iniciacdo, procede-se ao
planejamento, que estabelecera de forma progressiva o escopo do projeto. Esta fase
desdobra-se em outras duas, de acordo com Valeriano (2005), sendo a do Planejamento
Preliminar e a do Planejamento Detalhado. A primeira refere-se a uma espécie de
“anteprojeto”, importante e necessario para a proposta como um todo ser submetida
para aprovacdo, e a segunda servira de subsidio & execucédo e ao controle, que séo fases
posteriores.

O planejamento preliminar, segundo Valeriano (2005), contém informagdes
gerais do empreendimento a ser desenvolvido, como a defini¢do do produto ou servico a
ser projetado, a melhor maneira de desenvolvé-lo, seus custos, 0S prazos, 0S recursos
necessarios e demais comprometimentos, assim como 0s possiveis riscos envolvidos.
Seu contelido é suficiente para as negociacGes com as partes interessadas, de modo a
conciliar os objetivos e os esforcos a serem empregados e comecar a definicdo de
responsabilidades.

O planejamento detalhado, por sua vez, é realizado na sequéncia, contemplando
aspectos minuciosos relacionados a execucao e ao controle. De acordo com Valeriano
(2005), neste momento sdo definidas todas as atividades que envolvam a utilizacdo dos
recursos, com a explicacdo dos produtos e servicos, de seus requisitos e destino, além
dos diversos processos técnicos e administrativos, dos compromissos internos
preestabelecidos e também a definicdo da equipe de trabalho.

Lima (2010) acrescenta que na fase do planejamento de um projeto, deve-se
analisar o cenario de comportamento dos custos, do cronograma e da qualidade ao longo
da execucdo, transformando-se em base de avaliacdo de desempenho que refletird na
realizacdo de todas as demais etapas, e permitira fazer comparagdes de como devem ser
executadas as acdes planejadas, com quem fazer e quando fazer. O autor recomenda
ainda que durante o desenvolvimento do plano do projeto, que sejam utilizados
ferramentas de apoio, que podem incluir o planejamento estratégico da organizacdo, a
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) e o Gerenciamento de Risco.

Em relacdo a Estrutura Analitica do Projeto, Lima (2010, p. 81) explica que é
“[...] uma das principais ferramentas de planejamento do projeto, pois possibilita a
identificacdo do trabalho que deve ser gerenciado, ou seja, torna possivel identificar os
desvios que estdo ocorrendo e corrigi-los, para evitar desperdicios de tempo e
recursos.”. Essa ferramenta permite também que o projeto constitua e abranja uma visao
global de todas as informacdes vitais para o sucesso, desde as atividades necessarias até
a duracdo dos processos e seus recursos utilizados. A EAP objetiva decompor o projeto
em partes menores, possibilitando assim que todas as atividades que serdo realizadas
durante a execucgéo se apresentem de maneira organizada, em todas as fases.

A correta utilizacdo da EAP, segundo Lima (2010), consome tempo consideravel
para sua elaboracdo, e quanto mais detalhada for, maior serd o entendimento sobre os
fatores que envolvem o projeto, esclarecendo possiveis duvidas e riscos acerca deste.
Por isso a ferramenta é interessante, pois possibilita que ndo apenas o gerente, mas toda
a equipe envolvida possa ter conhecimento das informagdes e antecipar possiveis
aspectos que poderiam ser considerados riscos ou oportunidades.
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Lima (2010) também recomenda o gerenciamento de risco, pois permite
minimizar possiveis impactos negativos ocasionados por quaisquer eventos, sob a
filosofia de que um planejamento bem elaborado é capaz de evitar falhas no decorrer do
projeto. Deve-se mapear todos 0s possiveis riscos, considerd-los como ameacas e
transforma-los em oportunidades por melhoramento. O autor explica que o
gerenciamento de risco envolve trés etapas fundamentais, sendo a identificacdo do risco,
o desenvolvimento de uma contramedida e o controle do risco. A identificacdo é feita
com base em premissas, sendo que as previsdes devem estar mais proximas possiveis da
realidade, observando as informacdes histéricas inclusive. “Tudo o que pode afetar o
desempenho do projeto deve ser considerado, planejando-se contramedidas para que tais
restrigdes ndo impecam o resultado esperado.” (LIMA, 2010, p. 82)

3.3 EXECUCAO

A fase da execucdo, segundo Valeriano (2005), coloca em acdo todas as tarefas
planejadas, nas condi¢des, custos, prazos e qualidade com as quais foram previamente
planejadas. E caracterizada por um intenso trabalho em equipe, sob a coordenacéo geral
de um gerente de projeto. Os resultados da execucdo devem ser documentados para
fornecer os registros relevantes entre pessoas, ideias e informacdes necessarias para o
andamento e sucesso do projeto como um todo. A equipe envolvida deve estar
preparada para enviar e receber comunicagfes e compreender como a sua comunicagao
afeta o projeto como um todo. Lima (2010) complementa que o resultado serd tdo
eficiente e expressivo quanto melhor for feito as fases da iniciacdo e planejamento, pois
espera-se que ocorram menos problemas e retrabalhos durante esta etapa. Até que os
resultados aparecam, diversas tensdes e problemas podem emergir, o que é comum, em
especial a relacdo entre patrocinador e demais membros.

Os recursos necessarios, seja equipamentos, materiais, servi¢cos ou pessoal,
devem ser propriamente alocados, em especial 0 que tange ao pessoal, uma vez que,
segundo Lima (2010), estes serdo redistribuidos temporariamente de uma &rea para a
execucdo do projeto, sendo portanto, ponto critico para o autor. E essencial que o plano
de acOes torne o projeto uma realidade, dentre as quais destaca-se a verificacdo do
escopo, a garantia da qualidade com padrdes previamente estabelecidos, a distribui¢do
da informacédo, a solicitacdo de material, a selecdo de fornecedores, bem como a
administracdo de contratos, que dara seguridade juridica perante os fornecedores, ao
cumprir o que foi acordado no contrato.

3.4 CONTROLE

A fase de monitoragdo e gerenciamento é também conhecida como a fase de
controle do projeto, segundo Valeriano (2005), na qual diversas modificacGes e ajustes
evidenciam-se como necessarias, incidindo diretamente sobre o escopo desejado. Para
Lima (2010), o controle se da em todas as etapas do projeto, porém, ha uma énfase
maior na etapa posterior a execucao, sendo que o primeiro passo € identificar o que deve
ser monitorado para a avaliacdo do desempenho e o alcance dos objetivos estabelecidos
previamente, e a medida que possiveis distorcbes e variacOes aparecam, busca-se
intervir na execucdo, realizando modificagOes suficientes para reenquadrar os objetivos
do projeto. As intervencOes e modificacbes devem ser investigadas pelo gestor de
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projetos, sempre com vistas a identificar as causas dos desvios que geraram acOes
corretivas eficientes.

O controle, na visdo de Lima (2010) apresenta-se sob duas formas, com
naturezas distintas, e que posteriormente indicara uma metodologia adequada de
correcdo, sendo o controle reativo, quando j& ocorreram variacfes ou desvios em
relacdo ao planejado e faz-se necessario gerar acdes corretivas, e 0s controles proativos,
em que gera-se agdes preventivas para evitar que acontegam desvios ou variacbes em
relacdo ao que foi planejado.

3.5 ENCERRAMENTO

Concretizado o objetivo do projeto, Valeriano (2005) explica que o projeto em si
devera ser encerrado, devendo ser tomadas todas as providéncias necessarias, como a
conclusdo de contratos, o encerramento administrativo, a devolucdo de materiais,
pessoas e espacos utilizados, sendo que antes da dissolucdo da equipe, deverd ser feita
uma avaliacdo geral e levantamento dos pontos que possam melhorar em um futuro
projeto. Lima (2010) possui a mesma compreensédo, acreditando ser importante tomar
notas do aprendizado, por meio de reunides e registrados de todas as informacdes para
uso posterior e aproveitamento em outros projetos. O autor recomenda a criagdo de um
relatorio de concluses com base nas documentacGes de medida de desempenho, do
produto/servico e da memaria do projeto em si, contribuindo para que o patrocinador
aceite formalmente o produto final. (Lima, 2010)

O encerramento administrativo do projeto, segundo Lima (2010), refere-se aos
recursos humanos, em que as habilidades dos colaboradores participantes devem ser
documentados, com atualizagdo no banco de dados da organizacao e registro de todo o
histérico de ordem financeira, administrativa ou controle de modo geral, o que inclui
documentos de aceitacdo formal, que atestard ao patrocinador de que se atendeu aos
requisitos definidos na concep¢do do planejamento do projeto. Por fim, o autor
recomenda a utilizacdo da técnica de checklists de verificacdo, sendo interessante por
poder responder diversas questdes e duvidas sobre o projeto.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo da pesquisa esta compreendido nos trés fatores estimulantes a uma
abordagem cientifica na area de administracdo proposta por Cooper e Schindler (2003,
p. 26), que sdo:

1. a necessidade crescente que os administradores tem de mais e melhores
informacodes;

2. a disponibilidade de técnicas e ferramentas mais avancadas para atender a essa
necessidade;

3. a sobrecarga de informacdes resultante, caso ndo se empregue disciplina no
processo.

Dessa forma, a pesquisa realizada sobre planejamento estratégico, administracéo
de projetos e planejamento em instituicbes universitarias visa expandir conhecimentos
sobre esses temas e subsidiar gestores universitarios sobre praticas de gestdo peculiares
as suas instituicbes. Esta secdo detalha a metodologia utilizada, caracterizando a
pesquisa, descrevendo seu universo, a coleta, tratamento e a analise dos dados.
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A pesquisa caracteriza-se como monografica, também denominada como estudo
de caso, consistindo, segundo Cruz e Ribeiro (2003, p. 36) “no estudo de determinados
individuos, profissGes, instituicbes, condigdes, grupos ou comunidades, com a
finalidade de obter generalizagdes.”. Dessa forma, contribui significativamente para que
as conclusbes sejam realistas e possam ser generalizadas pelo método indutivo.
Realizou-se estudos de caso mdaltiplos, por analisar oito universidades federais, ou oito
casos, buscando énfase na analise das contribuicdes do Planejamento estratégico e do
plano de desenvolvimento institucional para a gestdo dessas universidades, seguindo o
que sugere Gil (2010, p. 37), de proceder um “[...] estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento.”.

Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 32) também classificam uma pesquisa por tipo
de estudo, onde este trabalho enquadra-se como um estudo descritivo. No estudo
descritivo, o pesquisador observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos
sem manipula-los. Segundo o autor, “[...] ¢ necessario que o resultado da observagdo
seja cuidadosamente registrado, processo que configura a técnica cientifica da
descricdao.”. As entrevistas e analises documentais das oito universidades analisadas
apenas descrevem as suas realidades, ndo havendo intencdo de modifica-las a fim de
observar outros possiveis resultados.

Outra classificacdo da pesquisa é por utilizar uma metodologia qualitativa, que
de acordo com Pereira (2004, p. 21), ““é uma estratégia de classificagao de um fendbmeno
aparentemente imponderdvel que, fixando premissas de natureza ontoldgica e
seméantica, instrumentaliza o reconhecimento do evento, a analise de seu
comportamento e suas relagcdes com outros eventos.”. Lakatos e Marconi (2010, p. 273)
complementam ao afirmarem que “a metodologia qualitativa tradicionalmente se
identifica com o estudo de caso.” e cujas “[...] técnicas fundamentais de coleta de dados
s30: observagao, entrevista e historia de vida.” (2010, p. 275).

Nessa logica dos autores, pode-se afirmar que esta pesquisa atende aos aspectos
apresentados para ser classificada como qualitativa, pois:

« a analise das oito universidades é um estudo de oito casos;

« a coleta de dados utiliza-se de analise documental e entrevistas;

« inicia com um problema social aplicado; e

 contempla interpretacbes do pesquisador quanto aos dados coletados, sem
tratamento estatistico.

Foram selecionadas oito institui¢cbes para analise, sendo:

*Universidade Federal de Alagoas - UFAL;
«Universidade Federal do Amapa — UNIFAP;
*Universidade Federal da Grande Dourados - UFGD;
*Universidade Federal do Maranhdo - UFMA;
eUniversidade Federal de Minas Gerais - UFMG;
sUniversidade de Brasilia - UnB;

*Universidade Federal do Para - UFPA; e
*Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.

Considerando os critérios utilizados para a escolha dessas universidades,
enquadra-se a selecdo de modo intencional para Creswell (2010), amostragem por
julgamento, segundo Santos (2012), ou amostragem nao-probabilistica, conforme Diehl
e Tatiam (2004), pois fez parte de um projeto de pesquisa aprovado e financiado pela
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Capes, e cujos objetivos consideraram universidades federais brasileiras em todas as
regides do Brasil.

As entrevistas ocorreram com membros que Pereira (2010) denomina de
Coalizdo Dominante Formal, ou seja, aqueles investidos formalmente em cargos pelo
dirigente maximo, que sdo os pro-reitores das pro-reitorias de planejamento,
coordenadores e diretores lotados nessas pro-reitorias ou Orgdos congéneres. Em
algumas universidades os vice-reitores também foram entrevistados, cujos dados
contribuiram para responder o objetivo proposto. As entrevistas gravadas e sua
transcrigdo foram realizadas no segundo semestre de 2012 e primeiro semestre de 2013,
com visita in loco nas universidades, sendo que as viagens até as instituicGes foram
financiadas pelo projeto supracitado.

Ainda em relacdo as entrevistas, buscou-se respaldar os entrevistados sobre
quaisquer consequéncias de sua fala, possuindo um caréter ético, bem como permitiu
conforto ao gestor, garantindo que ao explanar sua percepcdo da realidade, inclusive os
aspectos negativos, sua identificacdo estaria protegida. As denominacgdes que s&o
encontradas nos resultados da presente pesquisa sdo do alfabeto grego, como alfa, beta e
gama.

Feito a coleta de dados das entrevistas, seguiu-se para as transcricbes das
mesmas, textualizando as falas dos entrevistados. As informagdes foram reorganizadas e
associadas ao objetivo proposto, para entdo proceder interpretac@es a luz das literaturas
utilizadas na fundamentacéo tedrica. Nessa forma de analise de dados, na denominagéo
de Severino (2007, p. 59), parte-se da compreensao objetiva da mensagem comunicado
pelo texto, seguindo para a sintese das ideias do raciocinio e a compreensdo profunda do
texto. Segundo o autor, a interpretagdo verifica “[...] como as ideias expostas se
relacionam com as posigdes gerais do pensamento teorico.”. Finalizadas, foram
elencadas na secdo dos resultados, para gerar as conclusoes.

5 RESULTADOS

A efetividade de um planejamento ocorre quando a sua construcdo e
implementagcdo s&o corretamente conduzidas, e para que iSSO ocorra, autores
recomendam certos rituais a serem seguidos, conforme os apresentados nas secdes sobre
planejamento estratégico e administracdo de projetos. Por meio das entrevistas
realizadas nas universidades pesquisadas, € possivel identificar se essas recomendacdes
fizeram parte da construgdo dos planejamentos, informacgdes que sdo expostas nesta
secéo.

O inicio do processo de construcdo dos planejamentos sdo semelhantes entre as
universidades pesquisadas, partindo da administracdo central a iniciativa de conducao
do processo, em geral, alguma pré-reitoria, coordenadoria ou diretoria relacionada ao
planejamento, cujos funcionarios se mobilizam e iniciam o levantamento dos
procedimentos necessarios. O reitor da instituicdo nomeia uma comissdo que conduz
todo o processo. O entrevistado 4 relata esse acontecimento na Universidade Gama:

Montamos a comissao escolhendo representantes de todas essas areas.
Entdo o reitor baixa uma portaria para que essa comissdo inicie o0s
trabalhos. A comisséo se subdivide ao longo dos trabalhos, e entdo
surge a subcomissdo que trabalha a politica de graduacdo, a
subcomissdo que trabalha a politica de ensino de graduacdo, a
subcomissdo que trabalha a politica de ensino de pds-graduacgdo, a
subcomissdo que trabalha a questdo da inovagéo e da pesquisa e do
empreendedorismo, a subcomissdo que trabalha a parte de assisténcia
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estudantil, a subcomissdo de extensdo. Surge uma serie de
subcomissbes, em que sdo baixadas portarias também. Essas
subcomissfes vao crescendo, agregando mais pessoas para a base
delas, e entdo véo construindo a primeira minuta.

Na Universidade Omega também houve a criacdo de uma comissdo multi
setorial. A administracdo central enxergou a necessidade de construgédo do PDI para
além da exigéncia legal, montando uma comissdo com representantes das pro-reitorias e
unidades de ensino, sendo que a equipe da pro-reitoria de planejamento foi a
responsavel pela pré-atividade em fazer o PDI se concretizar.

Designadas as comissoes, as etapas seguintes diferem entre as universidades. Ha
situacbes em que o processo envolve a participacdo da comunidade universitaria. O
entrevistado 3, da Universidade Beta, citou:

Tendo essa necessidade institucional, a reitoria criou uma grande
comissdo, da qual eu fui coordenador. N6s chamamos uma pessoa ja
experiente, que era Pro-Reitor de Planejamento de outra universidade.
Ele veio nos dar uma orientacdo de como construir esse PDI. Nessas
orientagbes participava toda a administragdo central e mais um
conjunto grande de professores, técnicos e alunos. E depois isso partiu
para discussdes tematicas dentro de toda a universidade, grande
seminarios, onde se construiu um grande documento e esse documento
foi levado ao conselho universitario e aprovado.

Na Universidade Omega, a comissdo proferiu palestras, workshops e diversas
reunides com 0s membros da comunidade académica para a elaboracdo do PDI, com a
conscientizacdo do que era o documento. Cada unidade era responsavel por coletar as
informacdes de seus setores, e normalmente delegado a mais de um responsavel, mas
sempre encabecado pelo dirigente. Apds as reunides setoriais, o plano tinha que ser
aprovado por cada colegiado, e entdo encaminhado a equipe da pro-reitoria de
planejamento, que apds as devidas corre¢des, foi aprovado no Conselho Universitario.

Em outros casos, 0s gestores relatam que apesar da iniciativa da comissao para
que houvesse participacdo na construcdo do PDI, o mesmo ndo ocorreu, acarretando
dificuldades na aprovagdo do documento. E o caso da Universidade Delta, informado
pelo entrevistado 5:

O processo de construgdo do PDI foi democrético. Foi feita a
comissdo, nés fizemos as consultas e ndo tivemos grandes
participa¢fes nas contribui¢fes. Colocamos disponivel urna, criamos
link para contribuicdes, s6 que vieram pouquissimas. Entdo
construimos através dessa comissdo, e na hora da aprovagdo, que nos
tivemos a aprovagdo do documento final, ai apareceram algumas
pessoas, naquele caso "ah ndo foi construido democraticamente”. Foi
para o conselho universitario, e no conselho ndo conseguimos aprovar,
ficou enrolando pois eles queriam a construcdo de um novo.

Quando o entrevistado 5 da Universidade Delta foi indagado em outro momento
se a construcdo do PDI foi divulgada aos membros da comunidade universitaria,
verificou-se que as razdes da baixa participacdo estavam no escopo do meio de
comunicacgéo entre a comissao e a comunidade. O entrevistador 5 relatou:
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Foi divulgado tanto na comunidade docente, discente quanto o0s
técnico-administrativos. Foi através do site, foi criado um site e
sempre colocavam alguns links na pégina principal da universidade.

Na Universidade Alfa, a construcdo do PDI restringiu-se aos dirigentes, e
somente apds elaborado, é que o plano foi divulgado aos membros da comunidade
universitéria, para entdo seguir para aprovacao no conselho superior. O entrevistado 2

expde esse fato:

No6s tomamos o anterior como ponto de partido, que estava em vigor.
Num primeiro momento fizemos reunides com os diversos drgéos da
universidade. Na verdade lembra-los dos prazos, cronogramas.
Fizemos também reuniGes com os diretores das unidades para coloca-
los a par da situagdo. Demos um prazo para que esses diversos setores,
pré-reitorias, encaminhassem sugestBes. No6s fizemos um primeiro
documento preliminar, voltamos para cada um dos 6rgdos. Eles
fizeram modificagdes, fizemos uma discusséo sobre esse documento
preliminar e estamos agora numa terceira rodada. Estamos para soltar,
esse més, um documento ja mais consolidado, que sera, de certa
maneira, o que serd divulgado. Estamos fazendo pequenos ajustes,
mas até o final desse més nés vamos reencaminhar para cada um:
“Olha aqui, estdo aqui os resultados das nossas discussdes anteriores
com o que conseguimos consolidar”. Acho que no segundo semestre
nos queremos publicar. A ideia é publica um livro com isso. Um livro
que vai ser distribuido, que vai ser divulgado para o conjunto da
comunidade. Com prazos, um calendario de discussdes que |4 na
frente encaminhe para uma aprovacdo formal pelo conselho
universitario.

A Universidade Sigma elabora seu PDI por meio de questionarios respondidos
pelas areas competentes, conforme informado pelo entrevistado 8:

Como é que tem sido feito: primeiro é feito um levantamento de
ambiente pra ter uma nogdo de como esta a situacdo operacional do
Estado. Nosso foco foi o Estado e o papel que a Universidade Sigma
desempenha nesse contexto. A partir dai, foi feito um questionario,
uma planilha de forma de como cada uma das 5 ou 6 areas chegardo as
suas metas descritas no proprio PDI. “Olha 14 professor, o senhor
disse que em 2010 ou 2011 nés tinhamos aqui trigo, 2015 nos vamos
poder chegar a Fuba, como é que vamos fazer, e quem vai fazer.”.
Serd desmembrada as formas com que os objetivos serdo alcancados,
entdo esses questionarios foram enviados para cada uma das areas
pertinentes, quando esses questiondrios voltarem, entdo serdo
compilados e a partir dai esse plano estratégico vai estar pronto, s6 a
guestdo de uma concluséo.

Na Universidade Zeta, o PDI nédo foi participativo, ou seja, ficou restringido a
um grupo de pessoas devido a preocupacdo em elaborar um documento para cumprir a
legislagdo em tempo. Assim, o entrevistado 7 explicou que

Com relagdo ao PDI, ele foi um pouco mais corrido, na verdade ele
ndo foi assim tdo participativo, pois faltou tempo, e precisdvamos
publicar, e ele ndo foi publicado. Meio que pegando algumas
informagdes, s6 que em reunides informais, construindo o documento.
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Consultou-se outros elementos, algumas outras publicagdes, como por
exemplo os relatérios de auto avaliagdo que também ddo um
diagndstico de algumas previsdes do que se pretende fazer em termos
de graduacdo, de pesquisa, de pos-graduacao, de extensdo, de parte da
gestdo de financas e orcamentarias, da gestdo administrativa da
universidade. E ai como foi preciso fazer isso, a gente ndo teve um
processo tdo participativo.

No entanto, mesmo o planejamento estratégico que estava em elaboragcdo com
antecedéncia na Universidade Zeta, ndo foi participativo, apesar de poder se constituir
um planejamento estratégico por possuir todos os itens sugeridos por Pereira (2010). O
entrevistado 7 explanou como se deu esse processo:

A secretaria de planejamento na época, convidou a alta administracao,
gue no caso foi o reitor, 0 vice-reitor, todos os pré-reitores e diretores
de unidades que considerdvamos mais importantes, como por exemplo
o diretor do centro de desenvolvimento tecnolégico, a area de gestao
de patriménio imobiliario da Universidade Zeta, que € um patrimonio
grande, auditoria, procuradoria juridica. Entdo essas unidades chaves
dentro da Universidade Zeta foram convidadas com assessoria da
secretaria de planejamento na época, minha, da equipe, do secretéario
da época, reunimos em um local e seguindo uma metodologia de uma
pesquisadora aqui da Universidade Zeta, elaboramos a missdo, a
visdo, os desafios estratégicos, diretrizes, identificacdo das diretrizes,
objetivos estratégicos, as metas. Entdo com esse documento voltamos
para ca e depois em reunifes com cada uma dessas areas especificas,
foi definindo quais eram os indicadores, apurando as metas. Por
exemplo, na &rea de graduacao o pessoal da prd-reitoria de graduacao
gue sentou conosco elaborou uma matriz SWOT, identificou
prioridades. Entdo assim se deu a parte do planejamento estratégico.

Quando se analisa o tempo de abrangéncia do planejamento estratégico, o
entrevistado 3 afirma que na Universidade Beta 0 documento possui vigéncia até 2020:

Se nds conseguirmos implementar todo o nosso planejamento
estratégico até 2020, n6s estaremos entre as grandes universidades
desse pais. E um planejamento muito austencioso.

Para o entrevistado 8, o planejamento estratégico da Universidade Sigma possui
um horizonte de quinze anos. Cabe salientar que o referido planejamento ndo foi
encontrado publicamente. Quanto a periodicidade de atualizacdo, apenas a fala do
entrevistado 4, da Universidade Gama, indicou cumprir, para se adaptar ao cenario
externo:

Sim, sempre acontece conosco aqui, fizemos a versdo dois, a versao
trés do mesmo PDI, até porque temos essa sistematica de anualmente
dar uma revisada no planejamento estratégico. Entdo, revisamos o
planejamento estratégico quando chega alguma demanda nova, nos
somos muito ligados as politicas do Ministério da Educacdo. Entdo de
repente para atingir uma determinada meta do Plano Nacional de
Educacdo, o MEC resolveu colocar um novo programa. Esse novo
programa, por exemplo, o REUNI. O REUNI foi uma dessas coisas.
Mas tem outras, como o0 PAFOR, a formacdo de professores da
educacdo bésica, da rede puablica. N&s tinhamos um PDI que
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contemplava a educacao a distancia, mas néo tinha com o formato que
precisavamos deixa-lo. Entdo, quando a universidade se movimenta
para algum ponto, e aquilo estd tomando uma forca tamanha, e
enxergamos que aquilo é um fator importante para a universidade,
vamos querer caracterizar aquilo melhor no PDI. Entdo faz-se a
revisdo. Normalmente mexemos no PDI de dois em dois anos. Agora
no planejamento estratégico, anualmente estamos mexendo nele.

Em todas as universidades ha um Orgdo responsavel pelo planejamento
estratégico, geralmente um departamento de planejamento vinculado a uma pro-reitoria
de planejamento. Apenas na Universidade Sigma, o 6rgdo é vinculado ao gabinete do
reitor. Entretanto, todos os entrevistados das universidades se preocuparam em dizer
que o 6rgdo apenas fornecia suporte e assessoramento, e ndo a elaboragdo dos
documentos. O entrevistado 3 da Universidade Beta exara essa preocupacao:

A propria coordenadoria de planejamento da universidade. A Pro-
Reitoria de Planejamento. O PDI foi uma ag&o conjunta aberta dentro
da universidade. A administracdo central centrou, fez um
planejamento, um esqueleto bésico do que deveria ser. Chamamos um
especialista em planejamento, em PDI e planejamento estratégico.
Orientou toda a classe, com a participagdo de docentes, discentes e
técnico-administrativos, e depois fechamos esse PDI dentro do nosso
Conselho Universitario. Entdo houve a participacdo de todos. Na
verdade, naquele momento, foi a administragdo central, e eu fui o
coordenador, eu como vice-reitor fui o coordenador, mas com a
participacdo de todos. O que eu estou dizendo era uma coordenadoria,
e hoje é uma Pro-Reitoria de Planejamento. E ela quem acompanha o
gue existe no PDI e no planejamento estratégico com o planejamento
e acOes de areas dentro da universidade.

Considerando todos os casos analisados, percebe-se que ndo existe um modelo
fixo de metodologia de conducdo do planejamento estratégico, bem como, nenhum dos
entrevistados relatou proceder a pesquisa sob as orientacbes da administracdo por
projetos. Todos os planejamentos séo iniciados pela administracdo central, variando em
suas condugbes, mas em todas, necessitaram, ao final, de aprovagdo pela instancia
colegiada superior, por determinacéo de legislacao.

6 DISCUSSOES E CONCLUSOES

Conforme os resultados apresentados, administracdo superior é responsavel por
conduzir o processo de planejamento das universidades analisadas, enquadrando esse
tipo de planejamento como estratégico, por atender aos conceitos apresentados por
Oliveira (2008), Pereira (2010) e Almeida (2010). A exigéncia de ser realizar
planejamento oriunda de legislacdo, sendo que o MEC cobra das instituicbes o
documento. Dessa forma, a concepcdo do projeto, de acordo com Valeriano (2005), é
oriundo de entidade externa, sendo o MEC um dos clientes das institui¢oes.

Como consequéncia, a tomada de decisdo institucional de se realizar e
implementar os planejamentos segue o que Pereira (2010) denomina de top-down,
quando o reitor instaura uma comissdo, mas observa também o tipo bottom-up, quando
os funcionarios dos setores de planejamento apontam a necessidade de se construir o
planejamento estratégico.
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Observa-se também a figura mista quando a comissdo promove discussées com
a comunidade académica, como a que ocorreu na Universidade Beta e Omega, com
seminarios, palestras, workshops e reunides com membros da comunidade académica.

Os resultados também indicam que a forma com que o processo de elaboragéo
do planejamento estratégico é iniciado e finalizado, traz a ideia de administragdo de
projetos, quando a comissdo possui prazo de inicio e término de atuacdo, como
afirmado por Lima (2010)

Em determinados casos, 0os membros da equipe que compde a comissdo
pertencem a diversas areas da instituicdo, como da graduacdo, p6s-graduacdo, extensao,
inovacdo e assuntos estudantis, atuando por tempo determinado na construcdo do
planejamento, e portanto, novamente corroborando com a ideia de administragéo de
projeto. Ao dividir a comissdo em subcomissdes, o processo alinha-se a sugestdo de
Lima (2010) quando trata da Estrutura Analitica do Projeto, em decompor o projeto em
partes menores, facilitando a execucao da atividade como um todo.

O planejamento estratégico das universidades pesquisadas, quando analisados
sob a perspectiva de projetos, apresenta diversos clientes, quando as ideias de Newton
(2011) s&o rememoradas, desde os patrocinadores e financiadores, por ser exigéncia do
MEC e do Reitor, a beneficiarios e usuérios finais, como os docentes, alunos e técnico-
administrativo, e até o cliente final, que pode ser o Conselho Universitario, 6rgdo que da
a aprovacdo final.

A participagdo no planejamento é recomendavel tanto pelos autores de
planejamento estratégico, quanto de administracdo de projetos, e em determinados
casos, observou-se participacdo nula de alguns clientes, acarretando dificuldades na
aprovacao do documento final. Pode-se afirmar que houve deficiéncias no planejamento
detalhado para se realizar o processo de elaboracdo do planejamento estratégico que
deveria ser realizado, contrariando o que recomenda Valeriano (2005).

Observou-se que no geral, o planejamento estratégico elaborado nédo foi
participativo, ficando restrito a alguns setores e pessoas, bem como seu modo de
confeccdo visou atender a legislacdo, e assim, feito apressadamente, o que pode vir a
prejudicar seu escopo, ao passo gue apenas alguns setores foram consultados, havendo
inclusive planejamentos realizados a partir de respostas de um questionario. Dessa
forma, a principal deficiéncia observada foi de comunicacao entre a equipe da comissédo
e os clientes, prejudicando a condugdo, ou 0S meios.

Pelo exposto, observa-se que ndo existe um unico modelo de construcdo do
planejamento estratégico, havendo uma customizacdo a realidade de cada universidade.
Ha situacBes em que o processo € aberto a toda comunidade universitaria, e em outros,
restringe-se apenas aos gestores. Problemas de comunicacdo foram identificados,
acarretando em prejuizos devido a baixa participacdo e consequente reprovacdo do
documento elaborado pelo conselho superior.

Observa-se entretanto, que a inicializacdo e término da elaboracdo do
planejamento é semelhante entre as instituicdes, com a instauragdo de uma comissao
plural no inicio e aprovacdo do documento final pelo Conselho Universitario, variando
significativamente a conducgéo da elaboragéo.

Dessa forma, conclui-se que os processos de elaboracdo dos planejamentos
estratégicos ndo sdo realizados sob a Otica da administracdo de projetos, no entanto,
determinadas etapas apresentam similaridades com o que é apresentado pelas teorias.
No geral, pode-se concluir que o inicio e término do processo de elaboracdo do
planejamento estratégico seguem os principios da administracdo de projetos, no entanto,
0s meios deixam muito a desejar, 0 que parece causar rejeicdes apéds a finalizacéo,
podendo prejudicar a sua aceitacdo e implementacdo, como exp6e Hrebiniak (2006).
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Sugere-se, para fins de pesquisas futuras, que se estude maneiras de capacitar 0s
condutores do processo de elaboracdo do planejamento estratégico em administracdo de
projetos, visando assim, melhor efetividade em suas préticas.
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