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“O processo de planejar envolve, portanto, um
modo de pensar; e um salutar modo de pensar
envolve indagacdes; e indagacdes envolvem
questionamentos sobre o que fazer, como,
quando, quanto, para quem, por que, por qguem e
onde”.

OLIVEIRA, DJALMA DE P. R. DE



RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi estudar a importaecias caracteristicas do processo do
planejamento estratégico na CAPES e como ele @odern aperfeicoado. Com base na
literatura sobre planejamento estratégico e adimag&o publica, buscou-se o arcabouco
tedrico das caracteristicas e problemas no usdat®jpmento estratégico. Os dados foram
coletados por meio de um questionario em edaéilert com os gestores do orgao, além de
pesquisa bibliografica, consulta a artigos de pas listados no Portal de Periddicos da
CAPES e analise de contetudo no planejamento agitratidrmal da CAPES. Como resultado

da analise, ficou evidenciado que além dos proldamexrentes ao processo, houve falha em
todas as fases do processo que culminou no destommo da ferramenta e na auséncia de

efetividade do monitoramento e controle.

Palavras-chave: planejamento estratégico, orgaiesggublicas, gestdo publica

ABSTRACT

This research aim was to study the importance &adacteristics of the strategic planning
process at CAPES and ways of improving it. Basedhenliterature over strategic planning
and public administration, one sought the thecaétiramework of characteristics and
problems in the strategic planning usage. The dadee collected through a likert scale
questionnaire with the Agency managers, in additmrbibliographic research, inquiry to
periodical articles listed at CAPES Periodical Bband content analysis at CAPES formal
strategic planning. As an analysis result, it hagrbevinced that besides the problems
inherent to the process, there were flaws in etadesof it resulting in the tool unfamiliarity

and in the lack of control and monitoring effectiess.

Keywords: strategic planning, public organizatigmshlic management.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho apresenta um estudo de caso qudcaenf processo d
Planejamento Estratégic(PE) da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal ds
Superior (CAPES)uma fundacgéo publica vinculade Ministério da Educaci (MEC).

A CAPES é responsavel pela expansao e consolidt Sistema Nacional de
Pos-Graduacao (SNPGlricto sens — mestrado e doutoradg pela avaliacdo das propos
de novos cursos que serdo autorizados pelo MEGgrooa aFigura 1, bem como dos curs:
em vigor, buscando sempre o desenvolvimento da qualidadecdisos de mestrado e
doutorado no &s. Dentre as atividades de desenvolvimento ause, esté a distribuicdo de

bolsas e recursos para o fome

“As propostas 530 elaboradas pelas: 0% pargcerss Oas comisshes de Area @ as propostas 530!
instituigdes e enviadas por meio de! :analisados por dois relatores membros do CTC-ES, que.
aplicative  proprio, observando os: :a;presenr.amparece»rﬂsmnclusrvosanmnsalho QCTC ESdECIdB

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Submisséo das Andlise pelas Andlise e Deliberagio do

Propostas a Capes comissoes de decisdo pelo CNEMEC
area CTC-ES

As propostas 530 analisadas por comissdes da: 0 parecer do CTC-ES @
;consultores especialistas que emilem parecer ! rencaminhade ac CNEMEC para o
+nota para cada proposia de curso : ireconhecimento do curso,

Figura 1 Fluxograma de avaliagdo de cursos nc(fonte http://www.capes.gov.br/avaliacao/entr-no-snpg-
propostas).

Em 2007, passou também a atuar na melhoria da gtutasic, por meio da
formacdo de professores, ampliando o alcance de agdes na irrucdo de pessoal
qualificado. As acbBes da CAP podem ser agrupadas nos seguintes objetivos b& cada
gual desenvolvido por um conjunto estruturado dgamas

» avaliacdo da pograduacéastricto sensu

e acesso e divulgacdo da producao cien, Portal de Periddicos

* investimentos na formacao de rrsos de alto nivel nodas e exterio

* promocao da cooperagao cientifica internacior

* inducgédoe fomento da formacdao inicial e continuada de gsiEes para a educag
bésica nos formatos presencial e a disté

A CAPEStem sido decisiva para os éxitos alcancados pgiensa nacional ¢

pésgraduacao, colaborancincisivamente para a conseéocdos seus precipuos basic
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formacdo pods-graduada de docentes para todos es mig ensino; formacdo de recursos
humanos qualificados para o0 mercado ndo acadérudalecimento das bases cientifica,
tecnoldgica e de inovacéao.

O sistema de avaliacdo € gerido com base nos @sespnincipios:
reconhecimento e confiabilidade baseados na qualidatificada pela analise dos pares;
critérios deliberados e atualizados pela comunidackdémico-cientifica a cada periodo
avaliativo; transparéncia, ampla divulgacédo dassdes, acdes e resultados. Continuamente
aperfeicoado, constitui um padrédo de exceléncia@émaa para 0os cursos de mestrado e
doutorado nacionais, servindo de instrumento pa@aunidade universitaria na busca dessa
primazia. Além disso, os resultados da avaliacduese de base para a formulacdo de
politicas publicas, bem como para o dimensionamdat acdes de fomento — bolsas de
estudo, auxilios e apoios.

Em 2010/2011, a CAPES elaborou o seu primeirodpdmnento Estratégico,
independente do planejamento governamental traditie com base nas demandas das
politicas de governo relativas a importantes progsapor ela executados. O foco do estudo
de caso estd em fazer uma avaliacéo critica dejataento Estratégico no ambito da CAPES
e da percepcédo da alta administracdo em relacéseaneétodo. Essa avaliacao critica busca
propor melhorias no desempenho do grupo de trapapomorando a avaliacdo, o
monitoramento e a utilizagdo desse método comoodm £m que € verificada a necessidade
de atualizacdo na entidade e no grupo anteriormeagacitado; que, neste ano de 2016,
apresenta-se desfalcado devido a desligamentosidosomno periodo. Por se tratar de um
método utilizado para a avaliagdo e planejamentdrgdo, engloba todos os setores da

instituicao.
1.1 Problema de Pesquisa
Quais sdo as caracteristicas do processo de j&tardo Estratégico da

Fundacao Coordenacéo de Aperfeicoamento de Palsdilel Superior (CAPES) e como o

processo pode ser aperfeicoado?
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1.2 Objetivos

Como premissa para o desenvolvimento do trab&lhsca-se construir uma
estrutura tedrica do processo de PE. Esse arcalmwgequado para explicar como é o
Planejamento Estratégico da CAPES. Por fim, propSenmudancas na qualidade do
processo, com a premissa de que “a formulacdo reaugfio da estratégia deve tratar
explicitamente da mobilizacao e alinhamento dosatintangiveis” (KAPLAN e NORTON,
2004, p. 5).

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa € avaliar criticamenprocesso de Planejamento
Estratégico da CAPES e, essencialmente, verificabrapreensdo do planejamento e da
gestdo estratégica por ela praticada, com obse¥gagbbre a percep¢do e aderéncia ao
processo por parte da sua alta direcdo, além gmpejustes para otimizar esse contexto no

ambito da instituicao.

1.2.2 Objetivos Especificos
Assim, 0s objetivos especificos da pesquisaante o estudo de casao:

identificar as caracteristicas do plano de PlanejamEstratégico na CAPES,;

» conhecer a percepcdo dos gestores sobre a impartimprocesso de Planejamento
Estratégico e de sua aplicacdo no setor publico;

e analisar, de forma critica, o referido processo ptEnejamento na instituicdo —
averiguar a sua relagdo com os seus objetivomodese atende aos objetivos e as
necessidades da Administracdo Publica (ADM), maim como estd e as origens da
situacao atual; e

» sugerir formas de aprimoramento do processo deejlaento Estratégico no 6rgao -

pretende propor formas de aprimorar o processoARES.
1.3 Justificativa
A CAPES, em 2010/2011, elaborou o seu Planejaiestratégico com base

nas demandas das politicas de governo relativapariantes programas por ela executados,
com o apoio do grupo de consultores internos ctyguias para esse fim. A capacitacao desses
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consultores, responséaveis pela coleta das inforesagdliscussfes internas, e a coordenacao
da elaboragdo da agenda estratégica foram reaipaii@a Instituto Publix. Pela primeira vez
na histéria da entidade, foi realizada, no ambgopthnejamento de longo prazo, ampla
discusséo sobre estes fatores: missao, visao ul® futbjetivos estratégicos, Analise SWOT,
resultados (indicadores e metas), aclOes estrudgrafibiciativas e acgbes), matriz de
contribuicdo, modelo de monitoramento e avaliagéwisdo de seis processos de trabalho
(mais criticos) e dimensionamento da forca de linaba

Cinco anos depois, verifica-se, na entidade cassdade de atualizacdo desse
método e de avaliacdo e monitoramento, além de iagdpl do grupo anteriormente
capacitado, que, no momento, apresenta-se desfafteaddo a desligamentos ocorridos no
periodo.

Atualmente o Planejamento Estratégico da CAPHES estagnado na sua
versdo de 2010/2015, uma ferramenta que j4 nddetnnstituicdo, pois esta pautada em
uma estrutura administrativa que foi extinta. A GSPsofreu uma reestruturagdo com a
criacdo de uma nova diretoria, a de Tecnologianttarhac&o, além de haverem sido criados
novos niveis gerenciais com o advento do Decreto/92/2012, e ndo abrange mais
projetos relevantes da instituicdo, como o progr&macia sem Fronteiras (CsF).

O orcamento da CAPES crescews ultimos dez anpgjuase 1000%, em
termos nominais. A estrutura organizacional foi Bala com a criacdo de mais uma diretoria
nos ultimos anos, além de trés coordenacdes-gseasscoordenacoes e trés divisbes. Houve
crescimento da forca de trabalho na instituicdan @ ingresso de 105 (cento e cinco)
analistas e 104 (cento e quatro) assistentes, éB81ZML4.

Além da ampliacdo do nivel gerencial, ocorrerandamcas significativas nas
chefias capacitadas a época do primeiro planejamestratégico. Em abril de 2015, foi
exonerado da presidéncia da CAPES o Prof. Jorgen&daes, com mais de dez anos de
exercicio no cargo, e tomou posse o Prof. Carlangd Nobre. Nenhum dos diretores que
estavam a época da elaboracdo do planejamentpresénte no quadro atual da instituicdo, e
houve uma expressiva mudanca nas coordenacdes;ggua representam 0S cargos em
comissdo de DAS 4, ultimo nivel com atribuicdo ger&@. Atualmente, o presidente da
CAPES é o Prof. Dr. Abilio Afonso Baeta Neves, nad® em junho de 2016, esta
retornando ao 6rgao apos treze anos, porque djprekirante o governo do ex-presidente
Fernando Henrique Cardoso, no periodo de 1995 200

Finalmente, o crescimento da CAPES com a agregd€&novos programas,

gue tém impactado sobremaneira os processos delhtwallessa entidade, sinaliza a
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necessidade de se promover a revisdo do Planearasirtatégico no que diz respeito a
indicadores e as metas de desempenho, iniciativagdes. No Pais, pela Agdo 0487 —

Concessédo e Manutencao de Bolsas de Estudo nddrai,beneficiados, em 2011(50.321
bolsistas; ja em 20f,4na mesma acao, o beneficio foi expandido parasB@@%olsistas, uma

expansdo na ordem de 110,25%. No exterior, em 281CAPES contabilizou 2,537
bolsistas, e, em 2014, com o advento do Progragac{ai sem Fronteiras (CsF), esse numero
saltou para 7.3§8 uma expansao na ordem de 191,17%. Deve-se egsqak o referido
Programa alcangou, em 2014, a cifra de 101.44@Gbalencedidas, desde o seu inicio (3°
trimestre de 2011), sendo que 65.205 sao gerencigela CAPES. No que diz respeito a

avaliacao triendl da pos-graduacdo brasileira, em 2010, foram aualss por 877
avaliadores, 4.099 cursos de pés-gradu%mdo que, em 2013, foram aproximadamente

1.200 avaliadores para S.damrsos, 0 que representa uma expansao de 23,98%.

Esse conjunto de fatores obriga a entidade aiafaetma reflexdo sobre o
impacto dessas mudancgas no ambiente interno. Ad&mropor formas de aprimorar esse
processo, para que ele seja atualizado com acuidadseja um instrumento de
acompanhamento e avaliacdo de gestdo da CAPESqaige busca avaliar como ele se
realiza na instituicdo e como esta o comprometimergntendimento da alta administracao.

E nesse cenario que o estudo de caso se desenviolata-se de uma
abordagem conceitual e exploratoria, que detallpgooesso de Planejamento Estratégico,
como ferramenta de avaliacdo de politicas publieaga alta administracdo da CAPES,
buscando, além de avaliar a ferramenta quanto efsigncia e eficacia, propor mudancgas no
processo, devido ao baixo grau de maturidade daBESABmM relacdo a gestdo com
planejamentos de médio e longo prazos, visto dag@amenta so foi criada, em 2010/2011, e

permanece estagnada, sem atualizacao.

! Fonte: Relatério de Gestdo de 2010, disponivel em
http://www.capes.gov.br/images/stories/downloaddasirelatorio_gestao 2010.pdf. Acesso em 16/02/2016

2 Fonte: Relatério de Gestdo de 2014, disponivel em
http://www.capes.gov.br/images/stories/downloadt&snPublicas/2014_Relatorio_de_Gestao_CAPES.pdf.
Acesso em 16/02/2016

® Fonte: Relatério de Gestdo 2010, p.66.

* Fonte: Relatério de Gestéo 2014, p.38-39.

® Até 2013 as avaliagdes do Sistema de Avaliaga®istema Nacional de Pés Graduac&o - SNPG eranaisien
Com o advento da Resolugdo n.° 05-CS/CAPES, deellbedembro de 2014, as avaliacbes passaram a ser
quadrienais, sendo que a primeira Avaliacdo Quaakida CAPES sera realizada no decorrer do an®ilé, 2
versando sobre os dados relativos aos anos de 20148, 2015 e 2016.

® Fonte: Relatério de Gestdo 2010, p.10.

" Fonte: Relatério de Gestdo 2013, p.79, disporivel
https://lwww.capes.gov.br/images/stories/downloadt&® Publicas/Relatorio-de-Gestao-2013.pdf. Acessp
16/02/2016.



18



19

2 MARCO TEORICO: ASPECTOS CONCEITUAIS E DE ANALISE

No planejamento de uma equipe nacional de futebchminho da Copa do
Mundo, um técnico disponibiliza para os seus jogasloma série de informacdes detalhadas
para alcangar o sucesso, como: dados estatistaoeqlipes do grupo, 0s seus principais
jogadores, 0s possiveis chaveamentos, as prin@ptisdas da competicédo e, principalmente,
as habilidades necesséarias aos companheiros deeedDi mesmo acontece com uma
empresa: € necessario ter um conjunto de infornsacfeficientemente tempestivas e
detalhadas, capazes de nortear a tomada de decs@xecucdo da estratégia com sucesso
por parte dostakeholders

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010) ampliam @ngicado do termo
estratégia e redefinem o seu conceito, asseverpralestratégia € uma linha de acdo coerente
que conduz a resultados importantes e desejavieisopganizacdo, tenha ela sido planejada
com antecedéncia ou ndo. Juntos, 0s autores, nefastratégia pela perspectiva do seu
processo, subdividindo-a em dez escolas: do Desmmpo um processo de concepc¢ao; do
Planejamento, como um processo formal; do Posigiento, como um processo analitico; a
Empreendedora, como um processo visionario; a @egncomo um processo mental; de
Aprendizado, como um processo emergente; a do Paal@o um processo de negociacao; a
Cultural, como um processo coletivo; a Ambientadmo um processo reativo;, e de
Configuracdo, como um processo de transformacdda @ana dessas Escolas representa
principios, incluindo suas limitacbes e contribegdresultando assim em diferentes tipos de
abordagens estratégicas que conduzem a excel@scaividades.

De acordo com as principais teorias de pensadapésadas ao mercado
privado, o estudo abrange aqueles que se orien&os pspectos mais compartilhados e
relacionados a estratégia em variaveis, como: Dstgo Estratégico; Instrumentos
Prescritivos; Monitoramento e Avaliacdo; e Inovacgéo

Macédoat al. (2012), em um apanhado de metodologias sobre plaejto
estratégico, define que o diagnodstico estratégisalta da necessidade de se implementar os
desafios estratégicos e 0 posicionamento estratégiee compreendem a visdo do negocio
baseada em analises internas e externas, AnaliSAET, reproduzidos em processos de
integracdo e fortalecimento de estratégias reladiom a vantagens, resultados,
sustentabilidade, etc., reconhecidos pela sociedade

Segundo Macédat al. (ibid., p.9), em “Plano de Ac¢éo”, as atividades

amplamente citadas foram: “[...] formulacdo dea8trias, metas, alinhamento estratégico,



20

mudanca, dimensfes estratégicas, planejamento,seandbs ambientes, revisdo do
planejamento/realinhamento, recursos e riscos. [Egsas variaveis representam o pensar, 0
ser e 0 agir, na forma estratégica das empres@gneiadas pela construcdo de habilidades
que envolvem uma sequéncia de atividades desedaslem um periodo, consubstanciadas
pelos objetivos e metas a serem alcancgados.

Ainda segundo o autor, o Plano de Comunicacdopmende atributos
empresariais nas areas de tecnologia da informafla@os de comunicacéo das informacdes
e decisoes.

Para Kaplan e Norton (1997), as empresas téruttiades em diagnosticar o
efetivo controle da situacdo, em mensurar e maritacontecimentos fora do contexto,
prejudicando a estratégia voltada para a excelénompetitiva. O Monitoramento e
Avaliacdo envolve todos os processos de avaliagaeslltados e deve evidenciar as boas
praticas relacionadas, abarcando tanto os resslfaddisticos relacionados as atividades-fim
das empresas quanto os de implementacdo das gisisaiperacionais.

Por outro lado, toda organizacdo precisa exer@teoxigenacao de seus
talentos, fazendo com que novas praticas ganhesn &g detrimento dos modelos arcaicos e
ja superados, equilibrando a convivéncia de jowemns profissionais mais experientes, o que
cria e mantém um espirito de renovacdo. Esse moas criacdo continua é representado
pela inovacdo e estd relacionado a postura quemgsesas devem assumir quanto a
importancia de se investir em processos inovaderes acdes estratégicas voltadas para o
desenvolvimento futuro (ibid.).

Atualmente os processos de gestao devem valgézapectivas de criagao de
valor, inovacao, redes de informacao, viséo e eirento de estratégia, tudo voltado para a
construcdo de novas competéncias com forte compsonaciom o aprendizado organizacional
(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

Este capitulo discorre sobre trés teorias dedgsmpensadores do Planejamento
Estratégico — Hitt, Ireland e Hoskisson (2013)ckisann e Almeida (2011) e Oliveira (2013)
— e também constréi uma conceituacao geral basemdas pensamentos e nas caracteristicas
intrinsecas do setor publico. Adicionalmente, adeisi as criticas e pensamentos de
Mintzberg (2007), bem como suas falacias fundanentme sdo adequadas para a teoria
rival do trabalho. A teoria rival apresenta expli@@s ou perspectivas diferentes daquelas
adotadas na abordagem geral e servira para amnalisaletar evidéncias de acordo com essas

perspectivas (YIN, 2010). Além disso, apresenta amazoado de peridédicos sobre os
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principais problemas de planejamento estratégicesetor publico e também apresenta a
analise de conteudo do plano formal de planejamesttatégico do 6rgao.

2.1 A Proposta de Hitt, Ireland e Hoskisson (2013)

Os autores definem o Processo de Administrac&@atEgica como o método
pelo qual a empresa obtém a competitividade egicatépor meio da formulacdo e
implantacdo de uma estratégia de criacdo de valongequentemente com retornos acima da
média. Para os autores, estratégia “é um conjatégrado e coordenado de compromissos e
acOes definidos peara explorar competéncias esseprabbter vantagem competitiva” (HITT,
IRELAND e HOSKISSON, 2013, p. 4). Os compromissdscisdes e acdes necessarios
visam a obter retornos acima da média. Esses ost@@o definidos no quanto os investidores
esperam ganhar em comparacgao a investimentos soos semelhantes.

Além disso, 0 autor exara que “uma empresa tem wantagem competitiva
quando implementa uma estratégia que 0s concosreéiteconseguem copiar ou consideram
custosa demais para imitar” (ibid., loc. cit.) eequenhuma é infindavel. Empresas que nao
conseguem uma vantagem competitiva ou ndo atuanmdiistrias atrativas conseguem no
maximo retornos médios, que sao aqueles iguais dmosinvestimentos com riscos
semelhantes. Os autores ainda determinam que o desbportunidade € equiparado ao
retorno das bolsas de valores. Além disso, a inépei se obter ao menos retornos médios
resulta em insucesso, porque o0s investidores termlesar avessos a investimentos com
retornos abaixo da média.

O processo de administracdo estratégica, na dissi@utores, “é o conjunto de
compromissos, decisdes e acdes necessarios paraa gemapresa obtenha vantagem
competitiva e retornos acima da média” (ibid., p.Assim, o modelo basico consiste em
analisar os ambientes internos e externos e apater recursos e competéncias, bem como
suas fontes de informacfes relevantes; e, a mhatjrdeclarar a visédo, definir a missdo e
implementar métodos e estratégias, com deciséepmpuieizam vantagens competitivas e
visem a retornos acima da média. Em outras palagrasn processo dinamico, em constante
mutacdo, em que as informacfes estratégicas deeentratadas em continuo avanco,

integrando ac¢des de formulacéo e implementacéo.
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Figura 2 O Processo da Administracéo Estraté (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2013, p..

A Figura 2representa a estrutura do Processo de Administiagtiatégica
que é dividido em dois modelos: o primeiro € o daaaigacao industrial, em que o ambie
externo é o principal originador dnsightspara as acdes estratégicas; o segundo é be
NOS recursos, em que O0S recursos e competénciaasude uma empresa a base
fundamental da competitividade estratégica. Assom,primeiro modelo se relaciol
essencialmente ao ambiente externo da empresageiod® ao ambiente inter

O primeiro modelo é formado por quatro hipotesesmgira, o ambient
externo é impetante em restricoes e exerce influéncia na detagiib das estratégias «
resultem em lucro acima da média; segunda, a raadas empresas que atua em determi
segmento controla recursos semelhantes e adotdégstis similares a luz desses recs;
terceira, os recursos utilizados na implantacdesteatégias tém grande mobilidade entr
empresas, assim qualquer vantagem ou diferenca antempresas sera de curta durac.
quarta, os tomadores de decisdo nas empresas @a@oars € seu conortamento visa a
maximizagé&o dos lucros.

Portanto, o0 modelo de organizacéo industrial cotormes acima da méd
explica a influéncia predominante do ambiente exieras acdes estratégicas da empresi
que a industria de atuacdo empresarial € mlevante no desempenho do que as esci
gue 0s gerentes executam nas empresas. Nesse modelesempenho é diretame
relacionado as propriedades da indastria, commani@ de escala, barreiras a entrad:

mercado, diversificacdo e diferenciacdo rodutos, e grau de concentracao da concorré
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Entretanto, no cenario competitivo do século XXissas propriedades
tradicionais dificilmente criam vantagens compedisi e empresas com gerenciamento
tradicional também tendem a néo ter retornos adenaédia. Mentalidade do tipo inovadora
e a que valoriza a flexibilidade como resultado amstantes mudancas devem ser
estimuladas, pois possibilitam que a formacéo tégfica se desenvolva quando as condi¢des
ambientais forem adequadas.

Esse tipo de atitude empresarial é essencialoenpeticbes por mercados de
maneira descentralizada. Outra condicdo deterngnant tempos de economia globalizada e
transformacdes tecnoldgicas, para esse tipo deapemgo € a da hiperconcorréncia, em que
prevalece a instabilidade constante e frequentesodénuidades. Os autores exaram que a
hiperconcorréncia “é resultado da dinamica das imasoestratégicas entre concorrentes
globais e inovadores” (ibid., p. 7). No mercadoehgmmpetitivo, as empresas enfrentam seus
concorrentes agressivamente em busca de posiciatmméuscando melhorar seu

desempenho. E, segundo os autores:

Globalizacéo € a interdependéncia econbémica cadamagor entre paises e suas
organizacdes, de acordo com o refletido no fluxobé®s e servigcos, capital
financeiro e conhecimento através das fronteiras mhises. A globalizacdo é o
produto de quantidade maior de empresas competinéds com as outras em um
ndmero cada vez maior de economias globalizadas, (b 8).

Também entendem que a logistica e a qualidadbelts e servigcos elevou 0
nivel de desempenho competitivo, modificando os rgesl de qualidade, custos,
produtividade, inovacéo, eficiéncia e eficacia. dos lados negativos da globalizacdo nas
empresas é a dicotomia do pensar e agir, empresasificam internacionalmente além da
sua capacidade produtivey para atuar em varios mercados, 0s autoressaivbs: somente
por meio do processo de administracdo da estrattgiatando para uma oportunidade viavel
e com as devidas vantagens competitivas detectadas,se desligar estrategicamente do
mercado domestico.

As transformacgfes tecnoldgicas também tém seol @svante: houve uma
evolucédo significativa na difusdo da tecnologia evas tecnologias entram em novos
mercados, cada vez mais rapido; além disso, a ¢gadov@ermanente importa em prémio
competitivo, pelo posicionamento da capacidadenserir novos bens e servicos no mercado.
Nesse caso, se a inovacédo for constante na empresaeconhecida por isso, a vantagem
competitiva é a da perspectiva. Finalizando, teno-sganho competitivo pela tecnologia
disruptiva — “aquelas que destroem o valor de ndercke uma tecnologia existente e criam
novos mercados” (ibid., p. 10). Uma tecnologia cadpode alterar o posicionamento do

mercado de forma agressiva, apesar de os cona@sréstderem a acompanhar as novas



24

tecnologias, e somente aqueles com recursos suésisdo capazes de minimizar os danos,
seja por aliancas, aquisicdes ou pesquisas.

Desse modo, o modelo industrial desafia as erapr@satuar nos setores mais
atrativos, com maior lucratividade, em que os remsique elas detém podem ser utilizados
com maior eficiéncia no ambiente da industria. Ardmenta mais bem utilizada nesse
modelo é a das cinco for¢as da concorréncia, gseabmapear a diversidade do ambiente em

gue a empresa esta inserida.

O Ambiente Externo

1. Estudar o ambiente externo,
principalmente o ambiente da
indistria (zetor).

(o]

Localizar uma indistria (setor) com
alto potencial de retornos acima da
média.

3. Identificar a estratégia exigida pela
indistria (zetor) atrativa para obter
retornos acima da média.

4. Desenvolver ou adguirir os ativos e as
capacidades necessdrios para
implantar a estratézia.

Lh

Utilizar os pontos fortes da empresa
(o3 ativos e as aptidbes que
dezenvolvidos ou adquiridos) para
implantar a estratézia.

¢ O ambiente geral
o O ambiente do zetor (inddstria)
« O ambiente dos concorrentes

Um Setor Atrativo
» Uma indistria (setor) cuja caracteristica
estrutural indique retornos acima da média

Formulacio da Estratégia

o SelecBo de uma estratégia associada a
retornos  acima da média em uma
determinada indistria (setor)

Ativos e Habilidades
o (= ativos e habilidades neceszarios para
implantar a estratézia selecionada

Implantacio da Estratégia

o Selecbes de agdes estratégicas azsociadas
d implantac3c eficaz da estratégia
selecionada

Retornos Superiores
s« Obtencao de retornos acima da méedia

Figura 3: O modelo de organiza¢@es industriais THIRELAND e HOSKISSON, 2013, p. 15).

Esse modelo propde que o retorno da empresaliestamente relacionado as
interacbes destas cinco forcas: fornecedores, @uopes, rivalidade competitiva entre
empresas gue estejam na indudstria no momento, podubstitutos e potenciais entrantes no
setor. A Figura 3 exemplifica como uma empresa paatender um setor e adotar uma
posicdo defensavel, definindo estratégias espasifijgara ele. Dentre as mais comuns

adotadas nessa ferramenta, estdo a de liderargsstbe produtos padronizados a um menor



25

custo, ou a de diferenciacdo, produtos diferensig@ma clientes receptivos a pregos também
diferenciados.

O outro modelo é o baseado em recursos, em gsegalaridade dos seus
recursos e capacidades € a base para a estrage@gmpmtesa e sua capacidade de obter
recursos acima da média” (loc. cit.). Os recursmsasinputs como patentes, equipamentos,
competéncias unicas, finangas, estrutura — podetarsgiveis e intangiveis. Os insumos, por
si sO, ndo garantem uma vantagem competitiva, sea$prem aliados a uma capacitacao,
podem garantir. A capacitacao esta ligada ao usgrismdo dos recursos na execucado de uma
tarefa ou atividade. Competéncias essenciais “sa@aursos e capacidades que servem de
fonte de vantagem competitiva para uma empresa&Bagao aos seus concorrentes” (ibid., p.
16), que normalmente se confundem com funcdes samaes.

No modelo baseado em recursos, o desempenhongassas esta diretamente
ligado aos recursos e as capacitacfes exclusivdspendentemente da estrutura do setor.
Além disso, as empresas podem adquirir ou desegvobeursos diferentes ou capacitacdes
e, a partir da forma como os combinam ou os utilizgerar vantagens competitivas. Nesse
tipo de modelo, os autores alegam que as capaggacélguns recursos ndo transitam para a
concorréncia e que essas discrepancias mantérmegyeas competitivas, mas, para tanto,
nao podem ser simples nem complexas demais. msifica que nem todos tém a capacidade
de ser a base de uma vantagem competitiva, songpratedo sao valiosos, raros ou
insubstituiveis.

Neste ultimo caso, estdo os que ndo tém equiesleA Figura 4 demonstra o
modelo baseado em recursos com retornos supergnegue as estratégias permitem utilizar

as vantagens competitivas em um setor atrativo.
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1. Identificar os recursos da empresa. Recursos
Estudar seus pontos fortes e fracos em * Jnpuits ao processo produtive de uma
relagio acs dos concorrentes. empresa.

2. Definir as capacidades da empresa. O Capacitacio
que as capacidades permitem que a » Capacitagio de vm conjunto integrado de
empresa faga melhor do que os zeus recursos para executar uma tarefa ou
concorrentes? atividade de maneira integrada.

Vantagem Competitiva

* A capacidade de uma empresa de ter um
desempenho melhor do gque o de seus
concorrentes.

3. Definir o potencial dos recursos e
capacidades da empresa em termos de
vantagem competitiva.

Uma Induistria (Setor) Afrativa
4. Localizar uma inddstria (setor) » Uma indistria (zetor) com oportunidades
atrativa. que podem ser exploradas pelos recursos e
capacitagbes da empresa.

LA

Selecionar a estratégia que mais bem Formulacio e Implantacio de Estratégias
permita a empresa utilizar seus » Acbes estratégicas tomadas para obter
fecursos e capacitagdes no tocante as retornos acima da média.

oportunidades no ambiente externo.
Retornos Superiores
# Obtencio de retornos acima da média

Figura 4: O modelo de organiza¢Bes por recursoEIHRELAND e HOSKISSON, 2013, p. 17).

Os autores sinalizam que os modelos se complamentacées bem-sucedidas
de formulacdo e implementacdo de estratégias sbtemson com o0 uso adequado dos
modelos. O passo seguinte a utilizacdo de modeilosmar a visdo e missao, somente apos,
selecionam-se as estratégias e 0 modo de implasita-|

Com o conhecimento dos ambientes internos ermden empresa é capaz de
elaborar uma visdo e uma misséao, e, dentre asdtwlals de ambas, esta a de “informar aos
stakeholder® que a empresa €, o que pretende realizar ena pretende atender” (ibid., p.
16). Pode-se resumir a Visdo, em meio as declasagieanticas dos autores, como uma
declaracdo do que a empresa serd, dos seus valdmegue realizara, no futuro pretendido.
Deve ser curta e concisa, ser elaborada por todostaes envolvidos com a empresa,
internos e externos, ser factivel e, portanto,rdstg@eada no conhecimento gerado pela
analise interna e externa da empresa, pois deeerdusadoura e todas as decisdes do alto

escalao deverdo ser coerentes com ela.
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A Missdao se revela da Visao e especifica o negégi que a empresa atuara e
os clientes que atendera. A Missdo pode mudar senalicGes ambientais mudarem, a Viséo
ndo, e ambas servem de principios basilares pagat@égias. Os autores sustentam que o
sucesso na formalizacdo e implementacédo das eshasigara obter retornos acima da média
passa por uma visao e uma missao bem determinadas.

Para os autores, toda organizagdo € um sistemelagbes, as quais sdo
estabelecidas e administradas com grupostaleholdersEsses “sdo pessoas e/ou grupos
que podem afetar e sdo afetados pelos resultattagegecos obtidos e que tem reivindicacdes
aplicaveis no tocante ao desempenho da empresd’, (b 19). Os autores indicam que
pesquisas comprovam que empresas que administrdnornessas relacbes podem utilizar
isso como fonte de uma vantagem competitiva.

A influéncia dosstakeholdersdependera da criticidade das relacdes que eles
mantém com a empresa, aqueles que controlam recersiicos devem ter tratamento
diferenciado pelos gestores. Eles podem ser dosdiem grupos conforme a forma de
relacionamento e seus objetivos. Os autores darndiosstakeholdersem trés grupos: do
mercado de capitais, para acionistas e investidodes mercado de produtos, para
consumidores, fornecedores e sindicados; e os iaegaonais, que compdem a forca de
trabalho da empresa em todos os niveis. Cada gdepwanda acdes estratégicas que
maximizam seus interesses. E cabe aos gestoredirdecio que melhor convém aos
interesses de longo prazo da empresa, entretato,sampre iSso coincide com o interesse
de cada grupo. Assim, uma boa gestéo de relaciariamé crucial para o desenvolvimento
da empresa.

Os autores seguem com 0S conceitos-chave do sgmade administracéo
estratégica, expondo os lideres estratégicos efosrilo como “pessoas situadas em varios
setores da empresa, que utilizam o processo adratiie estratégico para ajudar a empresa
a atingir a sua visado e missao” (ibid., p. 21). M&@oconfundem com os gerentes, e estao
imbuidos em defender os interessessddakeholderso seu redor, ajudando a empresa a gerar
riquezas. Os autores salientam que a demanda dio S€€| é para atores que estdo mais
proximos da acao, e devem desempenhar o papalatediestratégicos, tomando decisdes e
estipulando acdes a serem tomadas.

Outro conceito inerente que afeta os lideresatggficos € a cultura
organizacional. Paralelamente, suas atitudes tanapétdam a moldar essa cultura. Para os
autores, cultura organizacional “diz respeito anjuwato complexo de ideologias, simbolos e

valores essenciais que é compartilhado por todapmesa e que influencia a maneira como
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ela conduz seus negdcios” (ibid., p. 22). Outrossiritica organizacional € exteriorizada pela
cultura organizacional. Em outras palavras, assdesi sao reflexos dos valores essenciais
compartilhados por todos dentro da empresa, e madores de decisdo devem avaliar as
implicacdes éticas de seus atos, por mais ambiguakficeis que sejam. Aqueles que nao

reconhecem esses valores arriscam colocar a engaredasvantagem competitiva. Alias, as

decisdes dos lideres estratégicos sempre est@adast por projecdes de resultados futuros
advindos de seus atos, visando além de atend@remeitos éticos também maximizar o total

de lucros dentro de todos os pontos da cadeialdeesaEsse é o conceito pdeol de lucros

e ha quatro etapas a identificar: primeira, defasrfronteiras; segunda, estimar o tamanho
geral; terceira, avaliar o tamanho da atividadeatiia de valor; e quarta, ajustar os calculos.

Outros pontos sao salientados pelos autores c@t@minantes no processo
de administracdo da estratégia. O primeiro delescénhecimento, caracteristica dos ativos
intangiveis, e condi¢cdsine qua nonpara se obter uma vantagem competitiva. O
conhecimento advém da geracdo de competéncia eapaaidade de internaliza-la, além de
ser um ativo intangivel. Segundo os autores, “a sevivéncia estd na capacidade de
captar inteligéncia, transforma-la em conhecimartlizavel e difundi-la rapidamente por
toda a empresa” (ibid., p. 12). Em outras palavaasptacdo pelo aprendizado: observar,
deduzir e multiplicar; pois as empresas devem apazes de disseminar o conhecimento
onde for necesséario. Apesar disso, nem sempre gematagem competitiva € uma
competéncia que deve estar presente em temposmetodo acirrada.

Essa caracteristica fundamental € mais presemteempresas que tém
flexibilidade estratégica, e os autores assim &rdeem: “é o conjunto de capacitacdes
utilizado para responder a varias demandas e opdailes que existem em um ambiente
competitivo dindmico e incerto” (ibid., loc. citlEmpresas que internalizam conjuntos de
habilidades novas e atualizadas se adaptam melsamabientes a medida que as mudancas
ocorrem, e empresas que se envolvem em ambieritgsisacom competéncia tém maiores
oportunidades de obter lucros acima da média.

Discorreu-se até aqui que a proposta dos aupmeseia desde modelos de
ferramenta para analise do espaco, com técnicaxiésps, até conceitos que devem estar
impregnados no contexto organizacionam@ dos autores trouxe conceitos similares aos da
Andlise de SWOT, mas dividido em dois modelos geea@mpletam. Finalizando, foram
expostos conceitos comportamentais e de cultursurRiedo a proposta: a empresa deve se
preparar para o mercado em que deseja atuar; dahecaer tanto a si como ao ambiente em

que ird agir; adquirir ou desenvolver as compet&naiecessarias, possuir os ativos
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intangiveis necessarios; manter-se sempre ativ&lagéo ao mercado; para assim formalizar

e implementar as estratégias necessarias.

2.2 A Proposta de Fischmann e Almeida (2011)

Os autores dividem o processo do planejamento tEs niveis: o
administrativo, o operacional e o do planejamemstoagégico. Apesar de as duas primeiras
terem 0s seus planejamentos, eles séo taticos.alies®ma, 0s conceitos foram assim

definidos:

Estratégico, que d& a direcdo a organizacdo adhptarao seu meio ambiente
(Diretoria, Conselho de Administracdo); administ@at que cuida do
relacionamento e integragdo interna da organizéi®R@oursos Humanos e Finangas);
e operacional, que cuida das operagbes da organiz§Compras, Vendas,
Producéo). (FISCHMANN e ALMEIDA, 2011, p. 16)

Para os autores, os dois ultimos niveis sdo nsspeis pela eficiéncia da
empresa: fazer tudo da melhor maneira, e, peld asimtégico da eficacia, fazer aquilo que
deve ser feito.

Ao se definir as etapas do planejamento est@iggreconiza-se que se deve
iniciar com uma reflexdo sobre a missdo da empoesmdo se pondera sobre uma orientacao
e 0 que se almeja alcangar com sucesso. Tendalsfando isso, devem ser analisadas as
oportunidades e as ameacas no ambiente em quarestéidas, bem como seus pontos fortes
e fracos, de forma a trilhar o acesso as oportde&la evitar as ameacgas que 0 Sistema
oferece (Analise de SWOT).

Esta analise do ambiente externo se resumiura jpaa empresa, como para
uma arvore, € tudo aquilo que interfere na sua &igae nada ou muito pouco podemos fazer
para muda-lo” (ibid., p. 20). Para analise do amteiénterno, discorre-se sobre as técnicas de
administracdo aplicadas ao contexto da empresaedeipcomo: planejamento de longo
prazo, planejamento tético e administracao esicég

No caso, o planejamento de longo prazo € umamiacao do comportamento
passado da empresa e se confunde com o planejagstrategico, quando ndo ha mudancas
ou descontinuidades no sistema aberto. E, quanboido da projecdo de cenarios e com a
administracdo da empresa capacifa@an outras palavras, com novas competéncias
essenciais, essa administracdo estratégica altgranejamento de longo prazo para um
planejamento estratégico com mudanc¢atdaise atua, a0 mesmo tempo, sobre a eficiéncia e

eficacia da organizacdo. Ja o planejamento tagcoosfunde com os planos ja executados
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nas fungcbes administrativas e operacionais da eapre sdao de curto prazo, como 0
or¢camento do financeiro ou o plano de pagament@sgsetor de vendas.

A seguir, conceituam-se as diferencas entre platanejamento, obijetivo,
meta e politica. Os autores determinam que o @am@)to serd sempre um ato continuo e o
plano seu produto. Assim, quando a area de vend@snina como serd o tratamento
dispensado aos clientes e as formas de pagamémni@mc@npanha seu comportamento. Esse
ato continuo € o planejamento de vendas e, se padca estiver documentada, esse
documento serd o plano de vendas. As politicagjnsegos autores, “sado decisdes que
servem para repetidas ocasides iguais. Imaginecadaadespesa o vendedor tivesse de pedir
autorizacdo” (ibid., p. 22). Além disso, as podisadevem estar alinhadas com as estratégias
estabelecidas, que fazem parte do planejamenttégitto formal. Os dois ultimos conceitos
estdo ligados ao referido planejamento, e séo jetiais estratégicos e as metas temporais.

As metas sdo a quantificacdo dos objetivos no passtempo, e € 0 que a empresa almeja

galgar naqueles periodos.

CARACTERISTICAS PLA'\#EAJT'T(';"OENTO PLA/L\'E(J)'?\I'\Q%NTO PLANEJAMENTO | ADMINISTRACAO
ESTRATEGICO ESTRATEGICA
(Orcamento) PRAZO

TECNICAS ADMINISTRATIVAS

Planejamento de
curto prazo

Extrapolacao do
orgamento para um

E um planejamentd
da direcao que a

E a capacitacdo da
organizacéo, de

envolvendo prazo longo, empresa deve | forma a permitir que
decisdes baseando-se no | seguir, envolvenddq as decisdes
CONCEITUAGAO administratiyas. @) press~uposto d,e que deqis@es admir_listrf_zltivas e
plano é ndo havera estratégicas. O | operacionais estejar
predominantemente alteracdes planejamento é de acordo com as
guantitativo. ambientais e de | predominantemente decisdes
rumo da qualitativo. estratégicas.
organizacao.
Serve de E um orcamento | E um planejamentd Integracao dos

instrumento para

feito para um prazq

de prazo longo,

planejamentos de

RELACIONAMENTO | implementacéo do mais longo. mas voltado para longo prazo,
Plano Estratégico. ideias. estratégico e

orgamento.
Planejar e controlaf Verificar a Procurar a eficacig Harmonizar a

UTILIDADE

as decisdes
administrativas e

operacionais,

procurando a
eficiéncia (fazer
bem aquilo que

estamos fazendo)

tendéncia do que
existe hoje. Facilitg
o planejamento
estratégico e outro
orgamentos.

da organizacao
(fazer aquilo que
deve ser feito).

procura tanto da
eficiéncia como da
eficacia da
organizacéo.

>

Quadro 1: Comparativo de técnicas de planejam@&i8C0HMANN e ALMEIDA, 2011, p. 26).

Nesse ultimo conceito, 0s autores exaram qudjesivibs devem ser poucos, e

a empresa deve ser capaz de alcancé-los. Criaectorgs fora de sua realidade ou
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capacidade, que demandam novas competéncias erasexae dificil de concretizar e
mitigam a efetividade do planejamento estratégitQuadro 1 detalha essa conceituagdo dos
autores e indica as principais diferencas entra cau

A partir da definicdo das técnicas e funcionaéeta os autores passam a tratar
das etapas do planejamento estratégico. Antes delaberar o cronograma preciso
segmentar o planejamento. Na Figura 5, tem-se &imgmntacdo do plano e seu reinicio
(ciclo de feedback o que importa uma atividade continua do planejgny em que a
implementacédo “é o processo de pbér em pratica woplau seja, fazer com que aconteca
aquilo que foi pensado no plano” (ibid., p. 29)sids, 0 planejamento, apesar de visar ao
longo prazo, deve ser sempre ajustado quando ascées mudarem e quando se verificar
acertos e erros de implementacao ou estratég@g tmmo norte os objetivos. Dessa forma, a
prioridade estara sempre nos objetivos da empesgdp no plano, o qual deve sempre se
ajustar conforme as mudancgas ocorrem.

Destarte, a primeira etapa compreende o diagdsih empresa pela alta
gestdo (andlise interna), em que basicamente ske@osobre os caminhos da entidade até ali
e sua missdo. Essa etapa precede a da analisebienwm(externa), quando se avalia as
oportunidades e ameacas que podem ingerir na &agios objetivos. As etapas seguintes
nao sao rigidas, e a ordem pode ser alteradanval@gaempresa para empresa e, sempre que
necessario, devem ser revistas.

Entretanto, os autores destacam que se deveelest@bum cronograma de
execucao para que 0 processo nao se torne intehirdém disso, no primeiro plano, €
imprescindivel a presenca de um planejador, qaedina funcdo de capacitador do processo
(criador dessa competéncia essencial nova), eplao®s seguintes, ficard como consultor.
Também cria o cargo do coordenador do processongoenecessariamente precisa ser o
principal executivo da empresa, devendo, porta®oalguém com maior afinidade e ligacéo
com as atividades principais.

Outro ponto destacado sobre as etapas é o faterdm ajustaveis a cada tipo
ou tamanho de empresa, apesar de seguirem a medana Assim, em empresas de grande

porte, as etapas podem ser subdivididas.



32

[TN) ™~ © o S5 €
‘ o 55 202
T Ea $StasE
o gEERSY
= ¢
< s wo T2
9 EEOO S
2 E S © @
= 9 g v 3T GgT Y
S gogdedo
A4 T EFETovadoh
A s 0o
g > pE
(& o o
= ©ERE
E ou‘ﬂEcu
= E SE
L= 2o ES
LT o c oT
S ®
| -UUI
288 -
O ESE Ty
o ZE2E - g
© 393 5%,
o ° 858
|_
< I
= Z° =534
=
» ‘ 59 8 v BOE
Figura 5 Etapas da administracéo estratégica e sua imptegé@ (FISCHMANN e ALMEIDA, 2011 p. 33).

Na elaborag¢éo do cronograma, também deve se lavaoeta o tamanho d.
empresas. Em grandes corporacdes, € aconselhass de técnicas de gerenciamentc
projetos como PERT/CPM, g, apesar de serem comumente referendadas como cnica
somente, representam duas similares e acronimoProgram Evaluation and Revie
Technique (PERT) e Critical Path Methot (CPM), que significam, em traducao liv
Avaliacdo de Programas e Técnica de Revisao (PER8todo de Caminho Critico (CPN
Além disso, deve se levar em consideracdo as atesdaelacionadas a cada etapa
processo, bem como a data de elaboracdo do orgamiearthbém é importante definir
prazos e o responsavel por cada atividade. A tdelexemplo, na avaliagdo da esgia
vigente, deve se analisar os periodos anterioresraportamento da empresa em relagac
seus objetivos.

A proposta dos autores inova em relacédo a delHitand e Hoskisson (201:
pois cria um modelo Unico baseado em etapas, qagis& a cda empresa e hierarquize
planejamento em trés niveis: planejamento est@gde longo prazo e tatico, esse ultimc
curto prazo. Nos modelos de Hitt, Ireland e Hoglis& andlise do setor e da empresa
preceder a ado¢do do modelo. Entretan ponto inicial do processo de planejamento |
Fischmann e Almeida estd na analise do comportanatempresa com o planejame
atual, sendo ele estratégico ou A partir dai, parte-se para an@lise de SWOT e para

tratamento das atividades que em estar segmentadas, por exemplo, por funcao sarak
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A cada etapa, ajustes podem ser feitos e as edapA®Ores revisitadas, deve se deixar claro o
ciclo defeedbackna macro do processo de elaboracéo. Apesar deielksestar inerente aos
subprocessos dos modelos anteriores, inova emacekag anterior, quando deixa claro que
deve ser criado um cronograma para as atividadés, @ controlar as partes para seguirem
o planejamento, além de trazer as tarefas de pldmep de coordenador para o processo.
Assim, foi demonstrada uma visao de projeto em prdoesso da sua implantacao.

2.3 A Proposta de Oliveira (2013)

O modelo proposto por Oliveira é fundamentadogemtro fases: na primeira,
elabora-se o Diagnostico Estratégico, em que srdeta o_como estda organizacao, por
meio de uma analise interna e externa da instauignalise de SWOT); na segunda,
determina-se a missdo da organizacdo, em que $®e defmodo a satisfazer alguma
necessidade do ambiente externo e os propdsitosgdaizacdo; na terceira, definem-se os
instrumentos prescritivos e qualitativos, send@@Escritivos aqueles que explicitam o que
deve ser feito pela organizacéo, para que se dire@o alcance dos propaositos estabelecidos
dentro da misséo, de acordo com sua postura eptatéespeitando as macropoliticas e as
acoes estabelecidas pelas macroestratégias; eanstativos sdo aqueles que consistem nas
projecdes econdmico-financeiras do planejamentanoeqtario associados a estrutura
organizacional, necessarios ao desenvolvimento pimsos de acdo dos projetos e das
atividades previstas; e na ultima fase, a funcaoodérole e avaliacdo, em que se observa o
desenvolvimento da organizacgdo, conforme a situdegejada.

A proposta de Oliveira também considera o planejgo como uma
caracteristica inerente da empresa, independenterdensua formalizacéo, ja que atua de
forma natural e planejada, sem que isso seja umtad® especifica de seus executivos,
buscando sempre alterar o futuro em relacédo a@agass

Além disso, o planejamento estratégico requeonaatia de decisdes antes,
durante e depois de sua elaboracdo e implementdg@®;conter os componentes individuais
e organizacionais, bem como a acaesses dois niveis, deve estar orientada a gaeanti
convergéncia dos interesses externos a empresim,Assla decisdo presente sera baseada
em resultados provaveis futuros. Na definicdo doraplanejamento estratégico é:

[...] o desenvolvimento de processos, técnicastedas administrativas, as quais
proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as icapbes futuras de decisdes
presentes em fungdo dos objetivos empresariaifagil#ardo a tomada de decisdo
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficien&ficaz (OLIVEIRA, 2013, p.
5).
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Esse processo decisério é continuo, e ndo linear, decorréncia da
capilaridade de certos tipos de empresa. Essadadiéeé decorrente das diversas pressdes
dos ambientes que cada nicho tem que suportarp eesdilltantes de forcas externas —
representadas por oportunidades e ameacas, corantife niveis de influéncia; bem como
das forcas internas —caracterizadas pelos ponttssfe fracos dos fatores integrantes da
organizacao.

Desse modo, o planejamento estratégico carréga pgremissas principais:
primeira, ndo se trata de decisdes futuras, e @m® ithplicacbes futuras das decisdes
presentes; segunda, ndo €é uma atividade isolada, ag®es inter-relacionadas e
interdependentes que almejam objetivos exequiveiariir de hipéteses validas; e terceira,
deve ter sido elaborado pelos agentes respons@edss sua implantacdo e execucao,
buscando evitar descrédito ou resisténcia em seracipnalizacao.

O autor ainda preconiza 0s principios gerais peaficos que devem ser
respeitados em todas as etapas do planejamendn, geatro gerais e quatro especificos.

Os principios gerais séao: da contribuicdo aostigjs, em que devem sempre
visar aos objetivos maximos das empresas, hierdo-os, tendo em vista sua correlacao;
da procedéncia do planejamento, em que a funcdplash®jamento, de modo geral, deve
proceder as demais funcdes administrativas, demdonddecisdes norteadas por aquela
funcdo; das maiores influéncia e abrangéncia, eenagudecisdes resultam em mudancas
significativas no ambito das pessoas, da tecnolegias sistemas; e da melhor eficiéncia,
eficacia e efetividade, em que, na premissa demaar resultados e reduzir deficiéncias, a
empresa deverd utilizar suas caracteristicas ntidesede fazer e resolver tudo de modo
correto, de forma econbmica, para otimizar os tadat, consolidando, ao longo do tempo,
sua posicao e seus resultados.

Dentre os principios especificos, 0 autor prezamjue 0 planejamento deve
ser. participativo, uma vez que o principal benefido planejamento é o seu
desenvolvimento pelas diversas areas impactadasppetesso; coordenado, ja que todas as
acOes devem ser projetadas para que atuem de fotendepende das outras partes e dos
aspectos empresariais; integrado, pois deve sepamithado por todos os escalbes da
empresa; e permanente, devendo ser sempre revisado.

O autor salienta que a alta administracao baginterbusca a efetividade dos
resultados, ja que, na pratica, a eficiéncia devecgnsiderada como obrigacao e eficacia e

como bom senso empresarial minimo. O Quadro 2septa um esquema do ponto de vista
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interno e externo da eficiéncia e eficacia, no dmoncontexto estratégico, bem como suas
caracteristicas béasicas.
E separa também o planejamento por partes e foioseiramente, em cinco

partes: dos fins, em que € determinado o estadwofutdos meios, em que é proposto o
caminho para esse estado; organizacional, em quessfiematizados os requisitos para se
realizar os meios; dos recursos, em que se da endionamento dos recursos humanos,
tecnoldgicos e materiais, bem como a origem e agdic deles; e da implantacédo e controle,
que corresponde ao monitoramento da implantacéa ealiacdo. Os tipos foram elencados
em forma de piramide organizacional, como na Figiyram que o nivel hierarquicamente

superior corresponde ao nivel estratégico.
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- Atencéo aos problemas,
principalmente aos
operacionais.

- Objetivos empresariais

alcangados, mas ndo no
nivel ideal.

- Utilizacéo inadequada do

recursos disponiveis.

- Atencdo ao desempenh
da empresa em seu
ambiente.

empresariais que interage

- Atencéo aos problemi

com o ambiente.

- Objetivos empresariais
alcancados.
- Utilizag&o adequada di
recursos disponive

- Objetivos empresariais
normalmente ndo
alcancados.

- Utilizac&o inadequada do

- Atencdo ao desempenh
de toda a empresa.

recursos disponiveis.

- Objetivosempresariais
algumas vezes alcancac
- Utilizac&o adequada di

recursos disponive

Quadro 2 Eficiéncia e Eficacia nas Empres(OLIVEIRA, 2013, p. 9.

NIVEL DECISOES PLANEJAMENTO
\ ESTRATEGICO ESTRATEGICAS FESTRATEGICO
L
‘ \ , _
f \ NIVEL DECISOLS PLANEJAMENTO
/ \\ TATICO TATICAS TATICO
) \
{ \
/ \\ NIVEL DECISOES PLANEJAMENTO
, | OPERACIONAL OPERACIONAIS OPERACIONAL
[ \

Figura 6:Niveis de decisao e tipos de planejam (OLIVEIRA, 2013, p. 1&.

. . . Planejamento ]
Planejamento  Planejamentt  Planejamento Planejament -~
o ; X ~ de recursos A Tatico
mercadolégico  financeirc da producéo h organizacionz
umanos
Plano de precos Plano de Plar_10 i “leirs g Plano diretor di
, capacidade de recrutamento € )
e produtos despess ~ ~ sistema
producéo selecao
Plano de Plano de PlEme ¢l Plano de PEmo df
romogao investimento COIED €12 treinamento estruture
P & qualidade organizaciong
Plano de .
Plano de Plano de Plano de rotina S
FIETD EE My compra estoques cargos € administrativa ORI
salarios
Plano de Plano de fluxc P_IanoNde Plano de . o df
L . utilizacdo de ~ informacdes
distribuicao de caixi ~ promocoées =
mao de obra gerenciai
Plano de Plano de Plano de
) Plano . o Plano de
pesquisas de - expedicdo de  capacitacao o
orcamentari i comunicagoe
mercado produtos interna

Quadro 3Tipos e niveis de planejamento nas empr(OLIVEIRA, 2013,

p. 16.
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PeloQuadra3 se infere que o planejamento estratégico abramigea@mpres
e alcanca os objetivos de longo prazo, resultasttatégias e acdes que podem impac
empresa como um todo. J& o planejamento taticdtaesgdes de curto prazo, geralme
atreladas @répria empres:

A Figura 7representa o ciclo déeedbacke a aplicagdo do principio t
planejamento integrado, uma vez que a posicadodagbmeada ndo € alcancada com &s

imediatas, mas sim por meios dinamicagaticas e operacionais de forma integr

Planejamento
estratégico da
empresa \L

Analise e controle

C lidaca
onsolidacao e de resultados

interligacao

dos resultados L
T Planejamentos
Analise e taticos da empresa
controle de T

resultados

Analise € controle
de resultados

Planejamentos
operacionais das
unidades
organizacionais

Figura 7 Ciclo basico dos trés tipos de planejam¢ OLIVEIRA, 2013, p. 17.

Segundo Oliveira, planejamento estratégico “é a@gseo administrativo gt
proporciona sustentacdo metodoldgica para se éstab@ melhor direcdo a ser seguida
empresa, visando ao otimizado grau de interacdoosofatores externc— nao controlaveis —
e atuando de forma inovadora e diferenciada” (iipd17). Sendo de responsabilidade do
escaldo da empresa, que é encarregado dos objetisesem alcancados e pelas a
estratégicas a serem perseguidas, considerandmlierdes exterr e interno da empresa,
suas politicas institucionais e sua capacidadeutivalpara que o processo seja harmoni
uniforme nas decisdes.

Para o autor, o planejamento tatico € a metodolagninistrative
desenvolvida pelos niveis organizacionais mediarios com a finalidade de aprimorar
eficiéncia dos recursos de uma determinada arem gaonsecucdo dos objetivos fixac

seguindo uma estratégia predetermir
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Figura 8 Desenvolvimento de planejamentos tal (OLIVEIRA, 2013, p. 18.

Osplanejamentos operacionais séo a formalizacao idespdos planejament
taticos, correspondem a documentos escritos, pld@a@s;do, que contém as metodologi
os resultados especificos serem alcangcados pelas areas operacionais da en
Normalmente, séo elaborados por niveis hierarguidesiores e sdo focados nas ativida
do dia a dia da empresa.

Assim,o0 planejamento estratégipode serde prazo mais longo em relacao
tatico, de amplitude maior, pois considera a empresaocam todo, enquanto o tati
consideraapenas uma pa delg de risco de fracasso maior, devido a amplitud®e @razc
maiores; correlacionse com todas as atividades da empresa, tanto aquano aim, ja o
tatico relacionase com as atividad-meio; tem baixa flexibilidade devido a situacao
posi¢cdo no ambiente em que residem os fatoresarémEAveis

Da mesm forma, o planejamento tatico pode: de prazo mais longo e
relacdo ao operacional; de amplitude maior, paisidera uma parte da empresa, enqual
operacional tem um fim especifico; de risco dedsao maior, devido a amplitude e
prazos maiores, correlacic-se com as atividades-ingja o operacional relacio-se com as
atividadesfim, tem média flexibilidade, pois envolve variommejamentos operacionais
ambiente interno.

Portantg ha trés niveis de mudanca: o estratégico, oot&io operaciona
cada qual com sua pecuidade, sendo oedmaior impacto o estratégico. Hutro ponto que
0 autor exara: 0s aspectos relacionados as pesfoass mais dificeis de mudar, e

relacionados a estrutura sdo os mais faceis. Bntetsdo elencados alguns aspectos
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devem ser observados na implementagédo de mudatessm estar atreladas aos objetivos
organizacionais; deve haver capacitacdo do pesdgeato; aplicacdo de recursos especificos;
gestdo de crise quando ocorrerem problemas; a@mento da relacdo entre equipes
multidisciplinares; apoio da alta administracaotedo o processo.

O autor ainda pondera sobre as relagfes entpéansjamentos: os téticos se
referem aos componentes das empresas e seus adyjetis estratégicos devem ser
decompostos em taticos, de forma que a soma repeesetodo; os problemas podem ser
minimizados se o0 executivo tiver conhecimento dkagoas variantes dos planejamentos e
suas interagoes.

O autor também considera alguns problemas dcejplarento estratégico: o
primeiro € de ordem estética, deve se reagir anekt$, pois o carater temporal pode ser
variavel e as condicdes prevalecentes do passaaltessrem (serem flexiveis e adaptativos);
tomar decisdes em hip6teses ndo declaradas (semas @ frequentes); dissuadir a alta
administracdo sobre orientacdes e objetivos queaestcomprometidos por novos eventos
(serem interligados); evitar a separacao (dicotpomapensamento (planejamento) e da acéo
(agir) — processo decisorio integrado e rapidoimses trés planejamentos devem coexistir
de forma interativa e continua, vislumbrando o sse

O dltimo conceito abordado pelo autor, na tegépa do processo do
planejamento, é o da teoria de sistemas, em que exa “sistema € o conjunto de partes
interagentes e interdependentes que, conjuntamdoimam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuando uma funcdo” (jbpd. 24). No caso do planejamento
estratégico, o sistema em andlise € a empresderagao do seu ambiente interno — suas
partes e suas funcdes — e a interagdo dessas pamies ambiente externo, considerando os
fatores controlaveis e nao controlaveis, na buscagsultados, por meio dos seus objetivos,
com uma finalidade especifica, que é resultadardoegso decisorio da empresa.

Seguindo o entendimento da teoria de sistemasadpl ao planejamento, o
autor enumera uma série de elementos do sistemladats ao processo: (1) os objetivos,
sejam os dos usuarios ou os do sistema; (2) a fpreacarrega osputsno sistema, sdo 0s
recursos intangiveis que alimentam a sinergianateo sistema, que denotamaoagputs as
saidas predeterminadas baseadas nos objetivoslestdbs; (3) o processo de transformacao
dos recursos em si, dasputs em outputs (4) osoutputs que correspondem as saidas do
sistema, sdo os resultados da finalidade do sistathandos das interacfes controladas,
avaliadas e coerentes com 0s objetivos, sdo quangis de acordo com o0s critérios

preestabelecidos; (5) os controles e avaliacdesstiema, cuja finalidade € determinar se as
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interacdes estdo obedecendo ao padrdo, que é daramlidesempenho fundamentada
objetivos; (6) ciclo ddeedbac ou retroalimentacdo, consiste na reinsercao densstde
inputs ou novos recursos, para prodwoutputs controhdos e avaliados de forma a aume
os resultados (desenvolvimento positivo), visandoegquilibrio nos resultados e evitar
discrepéncias em relacéo aos padrdes, um sisteina@slenominado autorregula

Dentro dessa andlise sistémica, é precidimitar os limites do ambiente e
gue a empresa esta inserida. Para o autor, “arebé&nt conjunto de todos os fatores ¢
dentro de um limite especifico, se possa conceberoctendo alguma influéncia sobre
operacédo do sistema, o qual correspondeco do estudo” (ibid., p. 26). O autor conside
empresa como um todo, como um sistema, em que ®@i@lE a parte externa que inter
com ela; e essas interacbes com o ambiente extdtamm o sistema. O autor air
hierarquiza, conforme demonstri na Figura 9, tais fatoreas partes internas da empr
consistem no subsistema do sistema empresa; asammpreende o sistema e tambérnr
subsistema do ecossista; e 0 ambiente extel, interagindocom o sistema interno da

empresa, compreendescossistem
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Figura 9 Ambiente do sisten-empresgOLIVEIRA, 2013, p. 27.

Assim, o conceito de sistemas ajuda a entendenceto da adaptacgéo, qut
uma das caracteristicas dos sistemas abertos, erogtiguracées globais sdo substitu
por funcbes especializadas e diferenciadas. -se de uma mudanca em resposta a
estimulo, que reduz potencialmente a eficiéncia idte®a, podendo ser interna (dentrc

empresa) ou externa (em seu ambiente). Essa é itmagd® importante em relacao
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planejamento estratégico, pois as politicas ingema cultura organizacional definirdo o
comportamento e principalmente o desempenho dasesagna adaptacao.

Algumas estratégias podem consistir em mudang@snas que mantém o
posicionamento da empresa e, portanto, sua pewepefo mercado (homeostase:
manutenc¢do dos niveis de equilibrio e objetivosmteem situacdo adversas). Outras podem
gerar reposicionamento e mudancga de perspectikamgmte atreladas as adaptacoes radicais
internas e as mudancas externas nao controlavaisrgstase: novos niveis de equilibrio e
novos objetivos). Essas alteracdes deverdo estdrodda faixa de variacdo aceitavel pela
empresa, como as de custos, de perspectiva owsdropamento.

Destarte, o planejamento estratégico deve aneegrar de forma a manter ou
ajustar os objetivos, adaptando-os as atividadesng@esa. A selecdo da postura é funcao
precipua do planejamento. As adaptacfes sao atasisié em: ambientersusambiente, em
gue a empresa atua sobre 0 meio e mantgtates qupambienteversusempresa, a empresa
se modifica para manter seu posicionamento e suzepElo em relacdo ao ambiente;
empresaversusambiente, nesse acaso, a empresa forca uma mudargabiente com a
indicacdo de unoutput como consequéncia, pode haver uma alteracadosiciggamento ou
da percepcao; empregarsusempresa, a empresa se ajusta para cumprir seais/obj Cada
tipo pode ser fonte de uma estratégia e estadralatipo de gestdo empregado na empresa.

Isso posto, viu-se que a proposta do autor pardesde técnicas de analise até
estruturacdo, divisdo e hierarquizacédo do planejonénova em relacdo aos anteriores, pois
divide claramente os dois niveis inferiores de @lamento, em que o tatico passa a ser de
médio prazo, e engloba uma funcdo macro da entidadgios planejamentos operacionais
especificos, esses de curto prazo. Também perpasseonceitos de processo decisorio,
analise de risco, hierarquizacdo, departamentélizaciclo defeedback sistemas, dentre
outros. Aparentemente, a proposta depende maiguidislades dos atores internos, de seus
ativos intangiveis e das suas competéncias, poiegracdo do processo decisorio, entre 0s
varios niveis e estruturas, depende muito da eutitganizacional — parece ser um tanto mais
complicado, até porque ndo é estruturado em etapas no caso anterior —, e também né&o
contempla as funcdes de coordenador e planejadgraltesso. Resenhando: o fluxo de
informagdes da empresa deve ser bem consolidadocermapeténcias bem delineadas, em
outras palavras, possuir os ativos intangiveisgsgms, a fim de que a empresa seja capaz
de se estruturar em funcdes e se hierarquizar essrde competéncia; deve conhecer tanto a
si como ao ambiente que ira agir; desenvolver agpeténcias necessarias; manter-se sempre

ativa em relagdo ao ambiente, por meio de atitagteatégicas.
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2.4 O Planejamento Estratégico no Setor Publico eAsbordagem Geral

2.4.1 O Planejamento Estratégico no Setor Publico

Na esfera governamental, ressalta-se a visdo alards (1991) sobre a
instituicdo publica, em que a caracteriza como artansdo do Estado, criada para facilitar o
cumprimento das suas funcdes, intervir em areasdsasde interesses estratégicos ou de
seguranca nacional. Quaisquer que sejam as ategdadn uma instituicdo, elas sao
programadas a partir de premissas governamen&&minadas nas politicas do governo, e,
dentro do contexto publico, sdo caracterizadas peratégias de atuacdo governamental.

Assim, como nas instituicdes privadas, toda wamtde fazer ou nédo fazer esta
pautada numa estratégia determinante, seja elaaffaym ndo. Entretanto, para que essas
estratégias implicitas e explicitas sejam eficaptenos de acdo devem ser tracados. O
governo deve estruturar suas acoes de forma ordebadcando o bem comum, o bom uso
dos recursos e a transparéncia dos gastos. A nfelinoa de alcancar os objetivos é por meio
de um planejamento ordenado, que contemple o fetratégico do Estado e otimize os
resultados.

As instituicbes publicas, segundo Motta (197¥mta necessidade de
transparecer internamente e externamente organemad#das as suas areas de atuacao.
Desse modo, apesar de priorizarem 0s seus objettais, as empresas publicas estao
sujeitas a um conjunto de forcas ambientais semigbas organizacdes privadas, o que lhes
impde igualmente a formulacdo de estratégias qggedhrantam o sucesso nos resultados.

Um modelo aplicado exclusivamente no setor pabkic a metodologia
estabelecida por Bryson (2011), que apregoa dea®fsara sua implantacdo: acordo inicial
sobre o processo de planejamento, busca viabibzarojeto; identificar o mandato da
organizacédo, tem por objetivo identificar e torol@ro o ambiente legal no qual esta inserida
a instituicdo; esclarecer os valores e a missawghknizacao, visa a satisfacdo dos grupos de
influéncia-chave; avaliar os ambientes externotermo da organizacdo para identificar os
riscos, oportunidades, pontos fortes e fracosesgmta o diagnostico estratégico, € feito por
meio da Andlise de SWOT,; identificar as questfesatégicas da organizacdo, sao
formuladas a partir da percepcao dirigida as etap#ariores; formular as estratégias para
gerenciar certas questdes, sado postulados nos a@uaganizacdo diz o que vai fazer para
atingir ou resolver questbes importantes para sudstéacia; revisar e adotar o plano

estratégico, etapa de negociacdo estratégica,iguidice a busca de entendimento com o0s
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diversos grupos de influéncia de cada uma dastégma sobre sua implementacao;
estabelecer uma visdo organizacional efetiva, qotreruma imagem da organizacao ou da
comunidade na realizacdo desses objetivos; desemvalm efetivo processo de
implementacdo, sendo necessario implementa-lo peio nde programas e projetos
especificos; e, finalizando, reavaliar as estraggio processo de planejamento, rever o que
foi implementado para decidir os novos rumos docgsso, mantendo as estratégias
implantadas com sucessrevendo as mas.

Outra metodologia amplamente difundida, inclusive setor publico e
atualmente adotada na CAPES, é &dtanced Scorecar(BSC), baseada nas proposi¢cdes
de Kaplan e Norton (2004, p. 99), foi descrita camo painel balanceado de controle: “O
BSC orienta as organizacdes na distribuicdo dergeussos humanos e financeiros escassos,
afastando-os da melhoria de processos ndo esti@dégiconcentrando-0s NOS processos e
iniciativas mais importantes para a implementagiesiratégia”.

Segundo Kaplan e Norton (2004), o BSC é um ingnto que visa assegurar
aos Stakeholdersa visdo de como suas atribuicbes estdo correkadasn aos objetivos
estratégicos, possibilitando trabalhar de maned@denada e proativa para o alcance das
metas estabelecidas. Os autores destacam que,ycaBSovacao estd na sua capacidade de
gerar aprendizado estratégico nha empresa, a “mgdela monitoramento dos indicadores de
desempenho possa assumir a forma de um teste diedepdas relacdes de causa e efeito
modelados no mapa estratégico” (2004 apud ibidd).p0 BSC e os Mapas Estratégicos sao
doutrinas que pretendem viabilizar os processasnggis criticos, como: determinar a visao,
decidir a estratégia, propor a comunicacao, linfgjetivos, estabelecer medidas, planejar
acOes, definir as metas, alinhar os planos de ag@ianorar ofeedbacke desenvolver o

aprendizado.

2.4.2 A Abordagem Geral

Tratou-se até aqui das propostas de Hitt, IrelendHoskisson (2013),
Fischmann e Almeida (2011) e Oliveira (2013), bemma de preceitos para a utilizacdo do
planejamento estratégico no ambito do setor publiatretanto, € necessario criar um
modelo geral, construido a partir das teorias neste exibidas, para que a pesquisa possa
generalizar seus achados com base nas premissamsoAssim, discute-se abaixo um
modelo comum que abrange as principais caractardsi descritas.

Os primeiros autores iniciaram o processo deegpamento estratégico pela

Andlise de SWOT, em que, a partir da analise ddsiearites externo e interno, a empresa
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deve definir qual modelo de planejamento estratégidotar. Além disso, Hitt, Ireland e
Hoskisson (2013) elencam as técnicas adequadasgaanodelo: um norteado no mercado,
em que as forcas externas sao predominantes ermdetea agenda estratégica; e outro nas
forcas internas, em que seus ativos, tangiveidamdiveis, sdo a forca motriz da agenda
estratégica. O uso dos modelos pode ser concomitaritbdo o processo depende dessa
andlise de contexto. Também conferem especial &teag competéncias essenciais, pois a
empresa deve ser capaz de identifica-las e, cggmaeessario, desenvolvé-las e internaliza-
las. Por fim, salientam que o processo de ana&ismdjuntura e 0 processo decisorio inerente
sdo atos continuos, o que importa a necessidagéaotm de novas capacidades.

As propostas de Fischmann e Almeida (2011) adatammodelo Unico de
abordagem, estruturado em etapas e ajustavel aecapl@esa, em que a primeira delas € o
autoconhecimento. E somente ap0s o autoconhecipegentm;do do comportamento habitual
da empresa, o diagnéstico inicia a Andlise de SWGQTia-se a hierarquizacdo dos
planejamentos, em que: o estratégico é de longoopeacompreende a visdo macro da
empresa; o de longo prazo representa o plano astnaiiivo da empresa; e o tatico representa
0 operacional da empresa e € de curto prazo. A& pait aborda-se de forma segmentada o
plano tatico da empresa, munido de um cronogramaagsaatividades a serem desenvolvidas,
e se prevé gque algumas atividades podem ser eslasitdurante o processo — ciclo de
feedbackinterno do processo. Além disso, traz-se ao psacasatribuicdo de planejador, ou
consultor integral, e do coordenador do projeto iaplantacdo. Por fim, tem-se a
formalizacao e divulgacéo do plano.

Por ultimo, viu-se a proposta de Oliveira (201g)e também hierarquiza os
instrumentos prescritivos em trés niveis, mas cidemeshcas consideraveis: apesar de o nivel
estratégico ser macro, o planejamento como um tbele ser participativo, assim o
conhecimento flui verticalmente; o nivel tatico rdermediario, de médio prazo, engloba
varios outros planejamentos operacionais e é sdgdeedentre as funcdes administrativas; e
o operacional compreende o desmembramento do t@ic@lanejamentos de curto prazo
dentro das funcdes da empresa, em departamentos.

Uma alteracao interessante em relacdo as prepdst&kischmann e Almeida
(2011) esta no fluxo do processo. No caso dos esjtorprocesso € coordenado e controlado
a partir de metas temporais, sendo que as etaphsnpser revisitadas até que tudo esteja
delineado. No caso da proposta de Oliveira (204 ®yocesso deve ser coordenado de forma

autdbnoma, assim nenhuma etapa deve depender dapaudr ocorrer. Outra caracteristica é a
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do fluxo de execucdao, apesar de o planejamentoat@gnte ocorrer de cima para baixo, sua
execucao normalmente ocorre de baixo para cima.

Finaliza-se indicando que a empresa deve sea \istmo um sistema
complexo, em que eventualmente o meio em que &arnserida implicara ajustes internos, e
também é possivel, a partir de uma atitude da esapadterar statusdesse ambiente. Essas
movimentagfes devem estar fundamentadas e insexdpk&no estratégico, considerando o
risco de cada deciséo e realimentando todos os®iaferiores, taticos e operacionais, em
um processo continuo de controle e avaliacdo. Bsde sistema devera estar fundado em
competéncias adquiridas, medidas a partir das dagEs dos atores internos, seus ativos
intangiveis.

Com base nesses preceitos conceituais, inferersenodelo geral com as
caracteristicas essenciais do processo de plangjam&tratégico descritos até aqui. O marco
inicial deve ser a vontade da alta administrac8@essoas que governam a empresa devem
estar imbuidas em modernizar e aprimorar as peditita entidade em busca de sua funcao
precipua, que é gerar rigueza da melhor forma dcseficiente e eficaz.

A primeira fase é a de diagnostico, quando selificadas as caracteristicas
da empresa e do meio em que ela esta inserida: téuakas de administracdo, seu
comportamento ao longo dos ultimos anos, seu posioiento e perspectiva em relacdo ao
mercado, suas competéncias essenciais, 0 meio enesga inserida, o comportamento da
concorréncia e seus objetivos passados e futurasouldras palavras, aplicar a técnica da
Andlise de SWOT, que tanto foi abordada pelasdeori

A partir desse mapeamento da perspectiva, eatraassegunda fase, que é
tracar uma visdo de longo prazo da empresa. Arpdotiposicionamento e dos objetivos,
determina-se a misséo norteada pela visdo. Essaorsera a base de todo o planejamento da
empresa, que sera planificado nos instrumentosniress. Todo esse exercicio do pensar é a
esséncia do pensamento estratégico. Esse pensaseempoe estara presente em todas as
fases do planejamento estratégico, em cada fasetada e em cada decisdo que denote de
uma descontinuidade.

Até aqui, discutiu-se como aprimorar a gestapeinclui uma visao de futuro
por meio de uma projecdo de cenérios, de formauar ate modo eficiente e eficaz e
maximizar os resultados. Analisou-se agOes exteenasmpeténcias internas. Toda essa
explanacéo se refere ao norte da empresa e devesfib a responsabilidade da alta gestao.
Entretanto, a implementacdo do planejamento egicatéleve ser coordenada e correr sob a

responsabilidade de um executivo destinado part,tmomo previsto por Fischmann e
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Almeida (2011). Haja vista que nem todos os prasesdas empresas podem ser
segmentados, e ndo sdo raros 0s casos de probesastais no ambiente empresarial - a
segmentacdo proposta por Oliveira (2013) - sem erange de projeto, pode se tornar um
gargalo em todo o processo.

Macédo at al. (2012) caracteriza variaveis comuns para descregegns
metodologias de Planejamento Estratégico. Entietaatra que esse conjunto de variaveis
seja eficaz no processo estratégico € necesseaoati@tacao de profissionais especializados:

0s planejadoresesponsaveis pelo desenvolvimento da estratégimesma forma que sao

responsaveis por analisar informacdes relevantescgmpreendem também os processos de
tomada de decisao.

O Unico integrante racional e inteligente daad&tia organizacional é o
elemento humano. Um grupo de pessoas trabalhantisjé apenas um conjunto de pessoas.
Ja uma equipe estruturada com base em premisgaa énido de pessoas com um elo de
identidade, um propdésito direcionado por afinidadiesmado para evitar os conflitos
negativos e otimizar os conflitos positivos. KaptaNorton (2004), cocriadores &alanced
Scorecardg preconizam que o alinhamento estratégico detarnonvalor dos ativos
intangiveis.

Uma vez determinado o coordenador de implantagéo coordenador
estratégico, chega-se a terceira fase, que é arahlizacdo dos planos. Nessa fase, a visao
dos macroprocessos deve ficar no planejamentotégta, em um plano formalizado e
divulgado. As metas taticas devem ser adotadasonafo ambiente da empresa, como
previsto por Hitt, Ireland e Hoskisson (2013). Atpadesse contexto, deve se definir quais
estratégias que mais bem se encaixam na empressiragigias genéricas ou estratégias
unicas. Uma vez definida a forma de abordagem alzedmento estratégico, também deve se
definir quais técnicas administrativas que mais berancaixam na empresa.

Estando determinado como ficara fundamentadaooptatico, elabora-se os
planejamentos estratégicos operacionais em confumnoas areas afetadas. Determinados os
instrumentos prescritivos, atinge-se a quarta fase,é a de quantificacao e divulgacédo aos
stakeholdersPara se implantar o planejamento estratégicquinga fase, o processo deve
estar amparado pela alta gestédo e deve ser enaamaboum grande projeto obrigatorio, pois
perpassa todos os setores da empresa, tornandaiseim processo horizontal do sistema
corporativo. O planejamento operacional de cur@z@rndo necessariamente precisa ser
planificado em todos os aspectos; mas deve selmdoahinimamente por metas temporais,

de forma a compelir toda a empresa ao projetotégica vigente.
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Esse controle temporal por metas ira indicar senpre&sa esta caminhan
para aquelstatusque se almeja no cenario projetado. Qualquer digfnalidade interna o
descontinuidade externa deve impactar todo o planas decisbes em cadeia devem
norteadas pela visdo da empresa. Dependeo impacto dessas decisdes, pse alterar a
missdo empresariaEsse processo continuo realimenta o plano egitat® seus planc
taticos, e, a partir dai, um novo comportamentaaipenal é esperado pelas novas m—
ciclo defeedback

Como salientado por todos os autores, o plapesar de formalizado, n
deve engessar 0 processo e 0 pensamento estratégfi@anto, esse plano e o conhecim:
das habilidades da empresa servem de limite acapwmgo estratégico, limitando o esct
de atuacdo e evitando que a empresa assumpromissos que nao consiga hor E
consequentemente todo o processo que visava a magédn dos lucros pode acarre
prejuizos macigos. &iguralO demonstra o processo geatd o ciclo defeedbackquando o
planejamento estratégifica autogeridc
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2.5 As Propostas Apresentadas e Os Principais Praphas do Planejamento Estratégico
Pela Otica de Mintzberg (2007)

Nessa subsecdo, aborda-se, além da visdo dejaptemto estratégico, as
criticas as principais Escolas e suas falaciasaimedtais identificadas por Mintzberg. Essa
abordagem serve de teoria rival para confrontacoastatacfes do capitulo que analisa o
planejamento estratégico da CAPES, em que sdoempaelas tais constatacbes na alta

administracéo da instituicao.

2.5.1 Conceituacao de Planejamento

Como autor do livro Ascensédo e Queda do Plangjemigstratégico (2007),
Mintzberg comeca definindo o que seria o termogmento, por meio de um apanhado de
conceitos extraidos das mais variadas fontes. $eggn uma visdo critica do processo,
acredita que a ilusdo dos pensadores em propor atelmutépico ndo deixa claro o que é
realmente. Entretanto, ele reconhece que, pornéio de sucessos e fracassos do
planejamento, € capaz de constituir um conceitqustio de per si.

Para tanto, comeca com a definicdo conceitualnp@o de uma escalada de
significados: primeiro, “planejamento € pensar nturo”, independentemente da lacuna
temporal, todo planejamento seja formal ou ndabzeelo pelo menos alguns minutos antes;
segundo, “planejamento € controlar o futuro”, éresteo agir de forma a criar uma mudanca
controlada em um projeto de futuro desejado; teycé&planejamento € tomada de deciséo”,
portanto, € decidir quais recursos e meios serdiaadbs para determinado fim — nesse
interim, entra a definicdo de planejamento publkgo,que cita que a literatura a tem tratado
quase que exclusivamente como uma “tomada de deeisgerenciamento de projetos”;
quarto, “planejamento € tomada de decisdo intefjrada que o principal problema esta na
inter-relacdo das decisdes, jA que consiste em inamhtividades e consequentemente
diferentes decisdes em um sistema organizado,dasarmcondicdo futura; por fim, em quinto,
“planejamento é um procedimento formal para pradumzi resultado articulado, na forma de
um sistema integrado de decisbes”, em que ha émiadermalizacdo do processo, num
esforco estruturado em sistematizar as decisdesplnos objetivos, factuais, logicos e
realistas” (MINTZBERG, 2007, p. 22-27). Além dissssa formalizacdo € apresentada como
a uniao de trés componentes basicos: decompoculartie racionalizar 0s processos nos

quais as diferentes decisdes sdo tomadas de meddependente nas organizagoes.
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Continuando, apresenta a resposta ao questiotamerporqué planejar pela
perspectiva dos planejadores. Inicia com “as omgadies devem planejar para coordenar
suas atividades”, assim o0s processos formais aeufacdo da estratégia visam garantir ao
menos a coordenacdo de politicas, por meio dedeciomadas em conjunto e dirigidas as
metas em comum, que refletem a proposicdo de quéerex beneficios significativos no
planejamento estratégico. Segue com “as organigad@eem planejar para assegurar que o
futuro seja levado em consideracdo”, atuando dendosistematica nos recursos e meios
controlaveis, com uma visado de longo prazo em s inevitaveis e buscando evitar o
indesejavel, uma vez que decisdes presentes téiicagiges futuras e eventos futuros tém
implicacBes presentes. Passa por “as organizag¥esndplanejar para ser racionais”, ja que
considera o planejamento uma evolucao do adminigicas esta formalizado em propostas
sistematicas, coordenadas e racionais, que alnmsgaeficientes e consistentes. Finaliza com
“as organizacdes devem planejar para controlagésapde o controle ndo ser uma qualidade
precipua do planejamento, ele “estimula a partgéipae facilita o consenso” (ibid., p. 28-32).
Entretanto, cumpre exaltar que controle se confuade planejamento, ja que néo deixa de
ser uma forma de controlar o futuro, norteado petdo de seus atores.

Mintzberg também relata algumas caracteristicaereiais. Em relacdo ao
planejamento, exalta que € recomendavel que a &iragéo estratégica esteja separada das
geréncias operacionais, essa separagdao deve dematigada, em outra palavra,
institucionalizada. No tocante a estratégia, egasmé um plano e também um padrdo — € um
guia de atitudes que vislumbra uma projecdo nadutlém disso, € a perpetuacdo de um
comportamento racional. Entretanto, faz um adersdesératégias pretendidaspoucas sao
deliberadas e consequentemente realizadas, seegdemusua maioria, as realizadas nascem
de estratégias emergentes, ja que é intrinsecarsammento estratégico certa adaptabilidade
durante o percurso, e uma realizacdo de tudo quaufmra previsto denota uma previsao

perfeita do futuro.



50

ﬂ?""a@
By Tla |6
Y
8, i
5,
é) 5 strategia
& GQ'- d_f_f—‘a/v/-) Realizada
T

Figura 11: Formas de estratégia (MINTZBERG, 20035).

Apesar de as evidencias mostrarem que é baixaxa de realizacdo das
estratégias pretendidas, faz uma ressalva:

Se os formuladores ficarem mais perto de sua imgiagao (o que € tipico dos
empresarios), ou se os implementadores tiverem infai§ncia sobre a formulagao
(que é o significado dmtrapreneurship, talvez possa haver sucessos maiores na
formulacao estratégica (ibid., p. 36, italico ngioral).

Também exara que a estratégia é uma posicaob&tamma perspectiva. No

primeiro caso, confunde-se com o significado deicogmsamento, quando a define como
“determinados produtos em determinados mercadbsl’ (ip. 37). No caso em perspectiva, a

visdo é interna, dentro do pensamento do estrédegydirecionada a visdo da empresa.

2.5.2 Principais Escolas

A obra de Mintzberg descreve o modelo adotadodpas das Escolas mais
conhecidas, detalha as etapas basicas delas eergpres visdo do autor, que considera
sustentar o modelo em quatro hierarquias distintdgetivo, orcamento, estratégia e
programa.

A primeira Escola é a do Design — em que predaraianalise pelo modelo de
SWOT (paraStrengths[forcas] e Weaknesseffraquezas],Opportunities[oportunidades] e
Threats[ameacas], as primeiras voltadas para as quabddaénstituicdo, as Ultimas para as
oportunidades de mercado) — em que a formacaotddégsa que posiciona uma empresa €
baseada na conveniéncia da adaptacdo dos aspegerszacionais, suas competéncias
distintivas as condicbes do ambiente externo, @oefatores-chave de sucesso. Assim, “as
oportunidades externas sdo exploradas pelas forga®as, ao passo que as ameagas Sao
evitadas e as fraquezas, contornadas” (ibid., p. 44
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Figura 12: Modelo basicde formacao de estratégia da Escola esign(MINTZBERG, 2007, p. 4<

O autor também enumera as premissas basicas da Beddarvard, publicac
em 1982, queconsidera como a base da Escola do Design a adagdie de algume
estratégias, sendo elas: (1) “a formacgdo estratédgwve ser um processo de pensam
controlado e consciente”, em que prevalece a razfgensamento ordenado e direcionad
forma celiberada em busca de um progresso planejado eientes (2) “a responsabilida
pelo processo deve ser do executivo principal, pesaoa € o ¢rategista’— o arquiteto € o
Chefe Executivo de Oficio (CE, podendo ser auxiliado pelos diretores, ons demais
atores sdo coadjuvantes e estdo sob a batuta dandone controle; (3) “0 modelo
formacdo de estratégia deve ser simples e informalj existe uma forma, a estratégia
na razao do executivo principal e € um ato de jolg#o; (4) “as eratégias devem ser
Gnicas, as melhores resultam de um processo dgndesativo”, estdo relacionadas
competéncias do planejador e sao situacionaisaéestratégias devem resultar do proc:
de design plenamente desenvolvido”, basicamenéenerato decisério que limita o escops
escolhe determinada estratégia; (6) “as estratédga®m ser explicitas e, se possi
articuladas, o que significa que precisam ser ggipkimplificadas de forma a serem de f
compreensao e revisdo; e (7) “fimente, depois de essas estratégias Unicas, deddasg(

explicitas e simples terem sido totalmente formagaddevem ser entdo implementac
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(ibid., p. 45-46), fundamentada em uma estrutuegaada, pois a cada nova estratégia, os
inputs— orgamentos, programas, incentivos, etc. — desesrajustados.

A seguir, apresenta as premissas da Escola dej&aento, que se diferem
basicamente em trés aspectos, apesar de comparnilltamesmo modelo basico. A Escola
do Planejamento traz o planejador para o centrgmdaesso, descola-se da figura do
executivo principal, formaliza todos os passosmdplementacdo de estratégia norteada por
checklistse técnicas, em um plano formal detalhado e ematégias mais genéricas do que
anicas.

O primeiro modelo apresentado pelo autor da BsdolPlanejamento é o de
Ansoff, publicado em 1965, no livr@orporate StrategySua visdo de estratégia era de
posicdo e plano, em que a estratégia € o meiorgueansportar a empresa da posicao atual
para a posicado pretendida pelos objetivos, porrnrédio de suas competéncias e
potencialidades.

Seu modelo caracteriza-se por ser uma escalaaedds, sendo as primeiras
as mais genéricas e as Ultimas as mais operaceeaigecificas. Como se pode ver na Figura
13, seu modelo € muito detalhado e descrevé-lintetde tomaria quase todo o trabalho,
assim opta-se pela abordagem de Mintzberg, queZiracdua esséncia por meio de dois
pontos cruciais: o primeiro, a analise da dispdeda seu tratamento, basicamente
compreende a variacdo da situacdo atual com a¢&dupretendida, e, na formacéo da
estratégia, propdéem-se cursos de acdo que saodamstae, quando diminuem
substancialmente, tais diferencas sédo aceitas,cwedrario, buscam-se novas alternativas; o
segundo é a sinergia, similar & avaliacdo das goec&aquezas, estd diretamente ligada a
capacidade da empresa de aplicar seus recursosnie éstruturada, em acdes cooperativas e
combinadas, de forma a criar uma vantagem comyestiseu retorno seja maior que a soma
das partes.

O modelo é baseado em etapas. Primeiro, estimgoabjetivos de retorno
sobre o investimento, que sdo testados e revisddoscordo com a Analise de SWOT.
Depois, determinou os nucleos de competéncia parsumar as sinergias, forcas e fraquezas
do modelo de estrutura. Seguem as avaliacdes: iptimente, faz-se a interna para avaliar se
a empresa € capaz de diversificar; caso o resufteidonegativo, faz-se a avaliacdo externa
para verificar novas oportunidades no mercadouyingdb o perfil de competéncia para avaliar
a potencialidade de sinergia, nessa parte do mede&s palavras de Mintzberg, o “texto se

torna terrivelmente complicado” (ibid., p.51).
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Finalmente, é construido o plano estratégico eamifolios alternativos de
produtos-mercados, em fungdo dos resultados eggeeadonsiderando a teoria da deciséo,
com suas consequéncias administrativas, orcaman@riinanceiras (parte inferior esquerda
da Figura 13).
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Figura 13 O modelo de Ansoff de Planejamento Estraté (MINTZBERG, 2007, p. 4.
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2.5.3 Decompondo o Modelo Bésico da Escola do Rlarento

O primeiro estagio é o de definicdo dos objetiers que a organizacdo deve
delimitar as metas ou as estratégias a serem adotad que se considera como objetivo
varia de empresa para empresa e normalmente &fmpaaiot em nimeros. Entretanto, o autor
exara que nem sempre sao evidenciados dessa fomngue menos importa é alcancar
aqueles numeros, séo os ajustes de atitude e stesale acdo que verdadeiramente denotam
que a empresa esta atuando de acordo com a estratég

O segundo estagio € o da auditoria externa, em auautor denomina
“auditoria” o estilo de abordagem de planejamentmflizado e sistematico. Nesse estagio,
prevalece a Escola do Pensamento e suas projeedesndrio. Assim, a analise externa
consiste em prever o futuro, projetar cenariosepgmar o comportamento da empresa para
esse norte. A Figura 14 apresenta o modelo desarddi concorréncia (PORTER, 2004), um

dos aspectos abordados na analise externa.

O gue orienta o O gue concarrente estd
cOnCOrrette Jazendo ¢ pode fazer

Metas Futuras Estratégia em curso
A todos os niveis da administragio e De que forma o negdcio estd

em virias dimensies competindo no momento

L ]

Perfil de Respostas do Concorrente

O concorrente esti satisfeilo com a sua posicio aal?

Quais o8 proviveis movimentos ou mudangas
estratégicas que o concorrente fard?

Onde o concorrente é vulnerdvel?

O que irid provocar a maior ¢ mais efetiva retaliagio
pelo concorrente?

I |

Hipiteses Capacidades

Sobre si mesmo ¢ sobre a industria - : . . .
Tanto os pontos fortes como os pontos

fracos

Figura 14: Componentes da analise da concorréRGKRTER, 2004, p. 50).

O estagio seguinte € o da auditoria interna, emayalia os pontos fortes e
fracos. O autor cita que o modelo de Ansoff, PeldilCompeténcias, € o mais adotado pelos
tedricos da decomposi¢cdo, que corresponde as emdlistémicas da estratégia observada,
para que o administrador estratégico possa mensw@rhecimento que a empresa tem sobre

o assunto. Por outro lado, o mapeamento da congetétistintiva € adotado pela
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metodologia mais subjetiva. Entretanto, exalta @lieeratura avangou pouco nessa andlise e
a Escola do Planejamento € bem parecida com asagfiles genéricas da Escola do Design.

O quarto estagio é o da avaliacdo da estratégiaque o autor declara as
diferencas essenciais das Escolas: “enquanto adajmm do design procurou apenas
entender em sentido geral se a estratégia progmstaria funcionar, a abordagem do
planejamento preferiu o célculo preciso da viahidiel das estratégias propostas”
(MINTZBERG, 2007, p. 60). Outro ponto dentro dess&gio que merece atencdo € o da
projecdo de cenarios, antes de se determinar g@stetégias serdo seguidas, € necessario
analisar todas as alternativas. Em outras palavéams cenarios devem ser compostos antes
da escolha definitiva.

O quinto estagio € o da operacionalizacdo deaatégin, em que entra a
hierarquizacdo dos planejamentos. No topo, estarejamento estratégico de longo prazo,
seguido pelo de médio prazo, como os taticos deeitdi, e, na base, 0os operacionais de curto
prazo. O plano horizontal ainda é subdividido, eeffito — na realidade,“especificos” porque
estdo relacionados aos programas de acdo, comos poedutos, novas acdes marketing
ou novos patios fabris - e hierarquizado de acooio a importancia da organizagao. Assim,
todo o conjunto é hierarquizado — objetivos, orgatoe estratégias e programas — e compde
o Plano Mestre, a totalidade dos planejamentosaojmerais. Também é abrangente — pois
engloba os principais elementos do negécio — giatld — ja que perpassa sistematicamente
toda operacdo empresarial, conforme se vé na Figurdodo esse esforco de planejamento
tem como foco o controle das acdes. Cabe resspléao autor identifica um paradoxo neste
estagio:

Na verdade, a realidade da formacgao de estratéggegria ser exatamente oposta: a
formulacdo deve ser o processo aberto, divergemeq@al a imaginacdo pode
florescer na criagédo de estratégias novas), a® ppEsa implementagéo deve ser o
processo fechado, convergente (no qual essas égsitsdo submetidas as
restricoes da operacionalizagcdo). No entanto, dexidecessidade de formalizagéo
do planejamento, € uma ironia o fato de ser a flagdio que se torna restrita, ao
passo que a implementacdo propicia liberdade paeondpor, elaborar e
racionalizar, descendo por uma hierarquia cada mas larga (MINTZBERG,
2007, p. 62).
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Figura 15 "Sistema de Planos" proposto pStanford Research InstituMINTZBERG, 2007 p. 64).

O sexto estagio é o da programacao do processtanejamento estratégic
em que é apresentado o cronograma de execucaoptkniatdo, como visto na teoria
Fischmann e Almeida. Esse cronograma deve segui sequéncia légica e, corme
exarou Oliveira, ser coordenado de forma que neahetappa atrasada prejudique as der
Em todo o processajnda na visao de Olive, fica ausentsomente o estagio da criacéo
estratégia, em que vigora a criatividade, a intyigginsightdos panejamento— exatamente
a parte do processo emando ha possibilidade de formalizar suas etapas, ndo é pos
formalizar o processo de criacao da .
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2.5.4 As Falacias do Planejamento Estratégico

Mintzberg dedica um capitulo inteiro de sua ofwen uma breve introducéo
sobre quatro suposices do planejamento estrajé@piecsao responsaveis pelo seu fracasso,
sdo elas: suposicdo de formalizacdo, “a analisee ppver sintese”; suposicdo de
desligamento, “0 pensamento deve ser desligadocda, @ estratégia das operacdes, 0s
pensadores ostensivos dos executores verdadeipostanto, os estrategistas dos objetos de
suas estratégias”; suposicado de quantificacaordocgsso de formacao de estratégia é dirigido
por dados reais, incluindo agregados quantitatissfatos detalhados sobre a organizagéo e
seu contexto”; e suposi¢ado de predeterminacaojddeo contexto de formacao de estratégia
ser estavel, ou ao menos previsivel, 0 processosienassim como sua consequéncia
(estratégias), pode ser predeterminado” (ibid.188-185).

Para justificar seu pensamento, exemplificou gaehum dos tedricos do
planejamento estratégico se prop0s a fazer o qylerffaz em seu estudo, de 1911, qual seja:
prescrever 0 passo a passo do mapeamento, idegdidice eliminacdo das acdes inuteis na
atividade em analise, em um ambiente controladageado. Em vez disso, assumiram que o
conjunto de medidas necessérias era capaz deacemstratégia, da melhor maneira possivel,
captando todo o pensamento estratégico dos fadbres-quais sejam: os especialistas
planejadores.

Assim, ele justifica que a formacdo da estratégiao complexa que envolve
os detalhes mais subconscientes dos processos bsincagnitivos e sociais. Também
demanda todos os tipos de informag¢des, muitas fieil dnensuracdo e que somente
estrategistas atentos aos detalhes, e ndo dedjgadaseguem assimilar. Além disso, as
estratégias apresentam qualidades emergentedantpotendem a ser mais informais do que
formais; o que importa dizer que o processo requeclo de retroalimentacao, criatividade e
constante sintese, o0 oposto da formalizagdo exeessi

A primeira abordagem é a da falacia da predetexgdio, o autor emana que o
planejamento se equivoca em varios aspectos: pravigituro no ambiente e 0 assume como
verdadeiro por meio de acles estratégicas, porfaew® um roteiro com alvo fixo num
ambiente estavel e submisso. Naturalmente, ninguéapaz de prever, com certo éxito, um
futuro distante - e o0s tedricos sao controversoantgu a utilizar métodos simples ou
elaborados de previsdo. O certo € que a inaptidéprever pode arruinar todos os esforcos
em planejamento estratégico, uma vez que o ambipeewsto pode ou ndo se concretizar, o

gue pode resultar em perdas financeiras inerentes.
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Outro problema inerente as previsdes sédo as ml@sgiolades, ou eventos
Unicos que ndo ocorrem de maneira repentina owsamotivacdo, essas somente poderao
gerar atitudes reativas da equipe especializaddeenpo de resposta é determinante para o
sucesso. Além disso, apesar de ser possivel manéguipe de planejadores atentos as
mudancas, se elas ndo provierem de padries ou fdeerelacbes causais, dificilmente a
equipe sera capaz de perceber os planos e mol@asosa situacdo, até porque tais sinais
podem ser fracos e as reacdes extremas. Assimynaalipacdo se torna ineficaz no
reconhecimento de padrdes de descontinuidade exx®msso pode interferir no “informal

julgamento humano” (ibid., p. 191). Para isso @atrouxe o exemplo de Sam Steinberg:

Em 1952, a empresa de Steinberg recebeu um cquasiteentrar na concorréncia
para o supermercado que deveria fazer parte doeiponshopping center de
Montreal. Sam Steinberg, o fundador e executivagyal, decidiu imediatamente
que isso era inaceitavel: ele ndo poderia mantetasa de crescimento desejada se
tivesse de fazer ofertas para lojas em todos shgppénters novos. Ele proprio
tinha de controlar esses shopping centers. Entém bepressa, comecou seu
negécio nestes e, pela primeira vez, teve de entbarmercados de capitais para
conseguir os fundos necessarios (ibid., p. 190-191)

Apesar de aparentemente o processo ter sidoold@icacional, o sinal era
fraco. Faz-se necessario questionar as atitudeSr.dSteinberg. Ele teve conhecimento de
todas as implicacdes inerentes? Como ele previwogskopping centerdariam certo? Qual
a sua projecao de lucros naquele novo meio? Qsuuzh perspectiva de retorno em relagéo ao
tamanho do investimento?

E se o contexto fosse de estabilidade conje@usglrevisdo por extrapolacao
do passado poderia funcionar a partir de modelosledmpenho baseados no histérico
passado. Esse fato corrobora o entendimento detégmécas simples tendem a ser mais
eficazes em relacdo as mais refinadas. Outro gmorita citado pelo autor € o de que o
planejamento estratégico tende a ser mais util potas de estabilidade, para estimar as
causas dos seus planos atuais em conjecturassfutuigue nao funciona quando aparecem as
turbuléncias no meio do caminho.

Ha também a dindmica da formacao da estratégiatar lembra outra falacia:
os modelos sao tao trabalhosos e detalhados gyuear@n o plano formal € tragcado, o mundo
se congela e depois comeca a se movimentar vagansga sem maiores sobressaltos, para
gue o planejamento seja implementado. As estratégistem justamente porque o0 mundo
nao para, e as empresas devem se programar paaadae devem vislumbrar situagdes e
tentar controla-las.

Uma saida para o problema das previsdes sergramrcenarios, que seriam

suposi¢cbes passiveis de acontecer. Apesar de éevactonsideracdo maissight do que
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progndsticos, ainda ha o problema de quantos asnélaborar; afinal tal atividade demanda
tempo dos planejadores e a racionalidade dos @sresth estipular todas as variaveis
possiveis.

A abordagem seguinte trata da falacia do deskgdm N&o sdo raros 0s casos
de empresas de consultoria que adotam a ideiaelegjplanejadores devem estar livres das
variacOes das operacdes ou que 0s gestores dederaradle conhecer e de se importar com
os detalhes das operacdes, pois essas devem fozag@ dos subalternos. Essa visdo esta
imbuida no modelo de formulacdo da estratégiadi@ukl, em que o planejamento de longo
prazo deve estar a cargo dos executivos da altdogdsem como dos planejadores, ja a
iImplementacéo fica por conta de todos os demais.

Uma saida proposta seria ter um responsavel glefeejamento, que tivesse
conhecimento de linha, alguém constatusde planejador, com competéncia de pensador,
com o conhecimento do operador, mas desprovidoadakBna obrigacdo. Entretanto,
esbarra-se no velho conceito de custo-beneficieatdrole: até quanto € valido ter uma
pessoa para ficar acima dos demais, numa posicdesiaque e relevancia gerencial? Com
certeza seu custo nao é baixo.

No mundo dos negdcios, os ruidos — fofocas, iagies, interferéncias — sao
mais altivos que os chamados dados factuais. Senpentmeio de dados claros e concisos
qgue o desligamento seria aplicavel. Entretant@ pesposta também se trata de uma falacia.
O autor elenca uma série de motivos que revelaetessidade da comunicacao falada, uma
vez que as informacdes factuais seriam insuficiepéea a tomada de deciséo estratégica: (1)
“frequentemente séo limitadas em escopo, carerdedethlhes e muitas vezes deixam de
abranger importantes fatores ndo-econémicos e undatitptivos” (ibid., p. 211), como
exemplo, os relatorios financeiros podem reveladaee significativas com vendas, mas nao
0S motivos, assim uma conversa com um desistem@raolor pode ter mais valor do que o
relatério financeiro; (2) “muitas sdo agregadas aismara ter um uso eficaz na formacgéo de
estratégias” (ibid., p. 212), a tendéncia € que,néreis gerenciais elevados e conforme a
organizacdo se desenvolva ou evolua em tamanhofamacdes figuem mais agregadas,
além disso, sdo as variacdes das informacfes &@sgijue agregam valor a tomada de
decisdo; (3) “muitas chegam tarde demais parassefas na formulacéo da estratégia” (ibid.,
p. 214), é a dicotomia das informacdes histéricda ormacdo da estratégia, as informacdes
dependem de padrdes ao longo do tempo para viraremstatacbes em relatorios
apresentados em agendas de executivos, ja o pleaTdja estratégico € um processo ativo e

dindmico, que muitas vezes demanda respostas agat{4) “finalmente, um volume



61

surpreendente ndo é digno de confianca" (loc, e.)nedidas quantitativas da contabilidade,
por muitas vezes, ndao tém comparabilidade, em edpes paises que estdo migrando para o
padrdo internacional de contabilidade, que busdarea contabilidade criativa. A referida
“contabilidade criativa” se caracteriza pela inienalidade das empresas em aproveitar a
existéncia da subjetividade na interpretacdo dasam legais e contabeis, das alternativas
existentes e da vaga regulamentacdo de algunstespentabeis, com a finalidade de obter
demonstracdes financeiras que representem a imagsemada.

Nas palavras de Mintzberg, “os estrategistasaedis ndo sdo pessoas que se
abstraem dos detalhes do dia-a-dia, mas exataroecaatrario: sdo as que neles imergem,
sendo capazes de extrair deles as mensagens gsasitgibid., p. 209). Dessa forma, o
processo decisorio tende a ser mais eficaz quantarainado com informacgdes intangiveis
— aquelas que importam julgamento, intuicdo, salee@oanalise dos usuarios — como disse o

autor:

[...] supondo que as informac¢Bes factuais costunsem limitadas, agregadas,
atrasadas e, as vezes, ndo-confiaveis, ndo € dergeender que 0s gerentes
geralmente demonstrem uma propenséao a informagtewiveis. No minimo, elas

0s capacitam a testar as informagfes factuais. iten®, mais importante, elas
ajudam a explicar e resolver os problemas que suyrgernecem a base para a
construcdo de seus modelos mentais do mundo é@dacia resposta antecipada a
eventos que se desdobram. Acima de tudo, em ngsei#@ embora os dados

factuais possam informar o intelecto, em grandéepsiio os dados intangiveis que
constroem sabedoria. Eles podem ser dificeis dalisan’, mas sédo indispensaveis
para “sintetizar” — a chave da elaboracéo da égfia(ibid., p. 216).

A partir disso, nasce um novo problema: o desig#o dos planejadores.
Esses dificilmente tém o mesmo nivel de acessofagriacdes intangiveis que os gerentes,
por exemplo. Ja os gerentes podem ter acessoamagoes factuais e aos relatérios dos
planejadores, 0 que acarreta o desligamento pawiplanejador, ou um concurso de egos, ja
gue os planejadores também tém sua vantagem cdimpacmknowhowdas analises das

informacdes factuais. O autor conclui que:

[...] supondo (I) que a elaboracdo de estratégigeeinformacdes intangiveis e
também factuais e (II) que, embora tanto planeggloomo gerentes tenham acesso
a informacbes factuais, em geral apenas o0s gereltes acesso efetivo a
informacg@es intangiveis, logo se segue que (a)ewsntes devem se encarregar
ativamente do processo de formacdo da estratégjafatendo isso, devem ser
capazes de fazer uso de seu conhecimento tacitoisfo significa que seus
processos intuitivos devem ter rédeas livres @&dd isso acontecer, eles devem ter
contato pessoal com as operacfes organizaciosais eontexto externo, em vez de
se desligar delas (ibid., p. 218).

Assim, o autor revela que, quando a formulacécestaatégia € falha ou
ausente na instituicdo, normalmente os problemd® edrelados as questdes basicas, como
estrutura, competéncias e situacdo da organiz#gém disso, em contextos complicados

para que haja sucesso no plano estratégico, aSesirde planejador e de implementador
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devem estar incorporadas no mesmo executivo e dexsar com alguém que tenha
conhecimento das informagfes intangiveis. E finagimpumentando que ha o caso em que é
inviavel o planejamento formal, quando a empregm&nte, diversificada e sem uma cultura
comum, em que as equipes de apoio a controlam(poenos.

Outro problema fundamental é a separacdo do penda agir, em que sao
consideradas as competéncias essenciais, sem em@nsas competéncias distintivas. O
exercicio intelectual abriu portas inavegaveis.ehdas em necessidades de mercado, sem
atentar para a capacidade de organizacdo em zatisfma necessidade especifica — um
pensamento eloquente totalmente desligado do mim@gé&o, em que tudo pode ser feito no
planejamento, como uma mudanca radical da estaatiégposicao para a de perspectiva. Nas
palavras do autor, “0 pensamento e a acao sacasigamais obviamente na dicotomia entre
formulacdo e implementacdo, central para todas sg®las prescritivas de formacéao
estratégica — de design e posicionamento, assino carplanejamento” (ibid., p. 227). Em
outras palavras, o processo de formacdo de estratége permear todo o corpo laboral, a
simples separacéo dos planejadores e diretoresxa@asitores ja denota um desligamento do
pensamento com o0 agir.

Desse modo, para o autor, a saida para a di@fonmulacaémplementacao
€ suprimida de duas maneiras, conforme o contextorimeira centraliza as decisbes de
formacao e implementacdo em um lider gestor quetamare controla todas as implicacdes e
que tome as decisfes de avaliacdo e reformulacémtdua implementacdo, em contato
permanente com as informacgdes intangiveis, a finresjgonder tempestivamente as situacdes
imprevistas; a segunda esta relacionada aos casms oomplexos, em que o0s
implementadores devem ser os formuladores, disselménnas areas, e ndo centralizados — o
que ele considera como o0 “modelo basico de formdadestratégia” (ibid., p.231):

1) As estratégias inicialmente crescem como ervasindas no jardim, ndo sao
cultivadas como tomates em estufa [...];

2) Essas estratégias podem lancar raizes em tadiigos de lugares, praticamente em
toda parte, as pessoas tém a capacidade para epeevslrecursos para a apoia-la [...];

3) Essas estratégias se tornam organizacionaisdgqua@ssam a ser coletivas, isto é,
quando os padrdes proliferam e permeiam o compertemem geral [...];

4) Os processos de proliferacdo podem ser conesientas ndo necessariamente, da

mesma forma, podem ser gerenciados, mas nao presé&so |[...];
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5) Novas estratégias, que podem estar emergindiincamente, tendem a permear a
organizacdo durante periodos de mudancas, as eup@eneiam periodos de continuidade
mais integrada [...];

6) Gerenciar esse projeto ndo é preconceber ggasiténas reconhecer sua emergéncia e
intervir quando necessario [...].(ibid., p.231-232)

A Ultima das falacias é a da formalizagdo, emagisistemas de planejamento
sao capazes de recriar 0 génio empreendedor, pragratuicdo, prever descontinuidades ou
institucionalizar a inovacao. Nas constatacéesudoraas estratégias inovadoras nascem de
ambientes propicios a esse desenvolvimento, ena quaditica predominante é de liberdade
para decisfes, métodos e comportamentos que levatmsanovos; e os planos formalizados
e controlados estdo diametralmente opostos a talsieates, apesar de servirem para
monitorar e avaliar sua realizacdo. Entretanto,sistemas formais s6 sdo Uteis apds a
estratégia ter sido desenvolvida, eles ndo substitas processos intuitivos ou algum dos
confusos processos informais pelos quais nascestagégias.

Além disso, o autor indaga por que ndo ha evidénde tentativas sérias de
formalizacdo da formacédo de estratégia, com a seguonclusdo: “concluimos que os
esforcos sinceros para formalizar a elaboracaosttatégia podem ter se revelado mais
prejudiciais que os frivolos, porque foram levadwass a sério. [...] Tem a ver com a natureza
reducionista, analitica, do planejamento” (ibid.289).

Ainda tentando desconstruir a formalizacao, stena a definiu: “é obtida por
meio de decomposi¢do, na qual um processo € redazidn procedimento, uma série de
etapas, cada qual sendo especificada” (ibid., d@g. Em sua esséncia, a formalizacdo é
baseada em andlise de sistemas. Entretanto, esxasformais nunca estiveram a altura das
analises, pois nunca foram capazes de compreend®lgue aconteceu foi justamente o
contrario: os sistemas formais geraram mais infofiea factuais, mais relatorios, mais
dados, mais carga de informacé&o para o cérebreitresua criatividade.

Além disso, o autor escarna 0 engessamento dasnacdes nos planos
estratégicos: “0 planejamento, por sua propriareaty define e preserva categorias. A
criatividade, por sua prépria natureza, cria caiagmu reorganiza as estabelecidas” (ibid., p.
240). Apesar disso, compreende que 0s sistemasnpfaadditar os processos informais, mas
0 excesso de formalizacao pode desligar o pensareentletrimento do processo mecanico.
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2.6 Peculiaridades do Planejamento Estratégico nefr Publico

Para identificar os principais problemas relaadws ao Planejamento
Estratégico no Setor Publico, optou-se por consaltzase completa do Portal de Periodicos
disponibilizado pela CAPES as instituicdes partoies.

Podem acessar gratuitamente o Portal de Pergdisoinstituicbes que se
enquadram em um dos seguintes critérios:

» instituicOes federais de ensino superior;

» instituicoes de pesquisa, com pelo menos um pragdenpos-graduacao,

gue tenha obtido nota quatro ou superior na avdida CAPES;

* instituicdes publicas de ensino superior estadeasunicipais, com pelo
menos um programa de poés-graduacdo, que tenhao almid quatro ou
superior na avaliagao da CAPES,;

* instituicdes privadas de ensino superior, com peémos um doutorado,
gue tenha obtido nota cinco ou superior na avalidedCAPES; e

* instituicdbes com programas de pos-graduacéo reatades pela CAPES,

e que atendam aos critérios de exceléncia definmbds Ministério da
Educacdo, acessam parcialmente o contelddo assimeldo Portal de
Periodicos.

Para tanto, utilizou-se duas pesquisas do tingca por assuntono modo
avancadodo portal. Em que se optou pelos periddicos dieJaneiro de 2010 a 31 de maio
de 2016, pogualquer idiomaem que foi selecionado o tipo de mateaidigo, e, no campo
busca, manteve-se as opcbes padpd@quer contéme and indicando-se nos campos de
texto: no primeiro,planejamento estratégicano segundosetor publico para a primeira
consulta; e no primeirogstratégia no segundo,organizacdo publica para a segunda
consulta.

Os resultados apresentados foram analisados@adantificar se efetivamente
se tratava de artigos versando sobre o estudoodegso de planejamento estratégico no setor
publico, em que foram consideradas as trés edfergsverno — Unido, estados e municipios.
A andlise foi feita no resultado da consulta, cd@sindo se os termos pesquisados estavam
presentes no contexto proposto no campo do titwlaamdo resumo retornado. A primeira

consulta retornou 12 (doze) artigos, a segundauttan®tornou 57 (cinquenta e sete) artigos.

8 http://www.periodicos.capes.gov.br/
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Dos 69 (sessenta e nove) artigos listados, 56qenta e seis) foram
eliminados. Foram considerados apenas 13 (tresgpfrgue versavam sobre o estudo do
processo em entidades publicas ou governos comaodn) seja municipal, estadual ou
federal. Nao foram considerados artigos sobre igaditpublicas estratégicas, por serem
transversais e ndo considerarem as estruturasntidades e suas peculiaridades. Também
foram excluidos artigos que tratavam especificaenédent técnicas aplicaveis ao processo de
planejamento estratégico, pois ndo tratavam dodlgras do processo, somente da
metodologia ou métodos que sdo aplicaveis dentrplateejamento estratégico. Além disso,
foram eliminados artigos que, apesar de tratarepotiticas ou parcerias publicas, englobam
empresas paraestatais.

Em seguida, os artigos foram catalogados segseu®resultados e problemas,
indicando-se os autores, o titulo e 0 ano da pagdic na ordem dos resultados. Por ultimo,
utilizou-se a tipologia das técnicas inerentestifleadas no modelo geral, para categorizar 0s
resultados e problemas em uma linguagem padrda. lsa analise permitiu observar a
preponderancia do determinismo politico nos estgdbse estratégia no setor publico. Esse

determinismo é caracterizado pelas exigéncias degai planejamento publico e pela

centralizacao no topo do poder governamental daisdbs estratégicas.

AUTORES TITULO ANO RESULTADOS PROBLEMAS
SILVA, Flavia de O Processo de | (2011) Os resultados apontam a  Cultura da instituicdo
Araujo; Formulacéo e existéncia de fortes crencgds avessa a mudanca; falta de
GONCALVES, Implementacgédo de das equipes quanto a | apoio da administracdo para

Carlos Alberto.

Planejamento
Estratégico em
Instituicbes do
Setor Publico

efetividade da pratica
regular do Planejamento
Estratégico no sentido de

promoverem melhor
alinhamento estratégico

geral. Concluiu-se também

gue as instituicbes
pesquisadas ainda estéo €
fase de aquisicdo de
aprendizagem dessa

instrumentalizacéo,
principalmente no que tang
a execucgdo das acdes

propostas no planejamento.

Sua elaboragéo é feita de
forma participativa, conta
com apoio de consultorias
geralmente é embasada e
planos estratégicos de outr
instituicdes.

divulgar e incentivar o
plano; falta de
envolvimento das pessoag
chave na execucdo das
acbes do plano; dificuldads
em implementar

metodologia de definicao ¢
m medicdo de indicadores;
dificuldade em desdobrar g
acOes do plano estratégic
para as diversas unidades
e organizagdo; pressdo dos
servidores quanto ao fato d
ja terem uma rotina
atribulada e ainda terem qu

dedicar tempo para o
e monitoramento das metas
m indicadores referentes ao

as  plano estratégico.

17

SEVERINO, Planos Estratégicos(2012) Constatou-se que ha Dificuldade de
Susana; Municipais de planejamento informal, com comunicacao;

TOMASULO, Turismo do Estadg delimitacdo de objetivos, | falta de um plano formal
Simone. de Santa Cataring cronograma e reuniées estratégico;
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Roteiros Turisticos
Regionais: um
estudo*

internas e externas, mas sérauséncia de estudos sobre

foco estratégico — que
busque maximizar os
beneficios e minimizar os
problemas.

Esse planejamento tem
normalmente cinco fases:
orgamento, programas,
acOes, estratégias,
implementacao de acdes

objetivos.
Ha determinacéo legal da
atuacéao publica.

0s
contextos internos e
externos (Analise de
SWOT);
auséncia de prospeccéao d
cenarios negativos;
controle;
implementacao de acdes
baixa previsédo
orcamentaria/de
financiamento; e
baixa participacéo de todo
0s envolvidos.

FORTIS, Martin
Francisco de
Almeida.

Rumo a Pés-
Modernidade em
Politicas Publicas:
a Epistemologia

Situacional de

Carlos Matus

(2010)

Preponderéancia da visad
informal pela teoria do jogq
social, cujos eixos
conceituais sdo
complexidade,
indeterminismo e incertezg
exalta a participacdo com(

fator capaz de alavancar a questdo democratica e a

viabilidade politica e
dissipar resisténcias; diz qu
0 planejador deve agir par

neutralizar a influéncia de

grupos sociais contrarios a cuidou da formalizagdo de

planificacao.

; sofisticacdo na abordagen

e da sociedade na defini¢ad
a das politicas publicas; nad

Os escritos nem sempre
primam pelo rigor analitico
empregando estilo tortuoso,
repetitivo e pouco didatico

demonstra pouca

=)

de assuntos cruciais, comdg

importancia da participaca

investiu na academia, nag

seus negocios e havia muita

pressa com a pratica.

BIRCHAL,
Fabiano Fernandes
Serrano;

ZAMBALDE,
André Luiz;
BERMEJO, Paulo
Henrique de
Souza.

Planejamento
Estratégico
Situacional (PES)
aplicado a
seguranca publica
em Lavras (MG)

(2012)

Forte presenca da visao|

informal, pela interatividade recursos diversos acaba p

do jogo social, em que a
acdo de um determinado
ator é incompleta sem a
acdo anterior e posterior d
outro ator, em um
relacionamento causal;
necessidade de reflexo,
pelo conjunto dos atores
sociais interessados sobre
tema, pois, a medida que
novos atores participam d
dindmica de realizacao dag
PES, o leque de problemas
solucdes apontado é
ampliado; utilizacdo de um
linguagem comum pelos
atores sobre os temas
tratados, ou seja, uma

compreenséo convergente;

acordar em participar
efetiva e ativamente do
procedimento; a
participacdo dos atores
planejadores, no processo
de implantacdo das
estratégias, estabelece
naturalmente a demanda €
atende pelo controle e
monitoramento.

e

(0]

a conflitantes entre atores qu

A omissao, da suavizacéo, ¢

A existéncia de limitacédo d

D

resultar em acdes
conflitantes e/ou
cooperativas entre 0s

mesmos atores; no que
tange a acdes conflitantes,
destaca-se a baixa
integrac@o e cooperacdo
entre os diversos tipos de
atores, incluindo a
sociedade civil; interesseg
e
se mostrem muito
e acentuados, mostram-se
falhos em trés sentidos — g

da invencdo e do exageroj;
andlise critica sobre as
proposicdes dos atores; g
separacao entre
planejadores e aplicadore
de estratégia, a falta de
dinamismo e o aspecto
preditivo, em detrimento dg
perceptivo; corriqueiras
idealizacGes de planejador
que apenas conhecem &
realidade por meio de
andlises estatisticas,
modelos matematicos e
demais impressdes

14

a
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reducionistas.

CRUZ, Felipe
Lopes da;
FERNANDES,
Jorge Henrique
Cabral.

O Impacto da | (2013)
(In)Satisfacédo das
Necessidades de
Informacéo da
Tomada de
Deciséo Inerente
ao Planejamento
Estratégico de uma
Organizacéo
Publica

Os atores envolvidos

de contorno como

fundamentacéo de decisdesparticipacdo de pessoas cd
perfil inadequado para o
trabalho e (iv) ha grande
guantidade de informacde

em experiéncias pessoais
(empirismo), generalizacaao,
interpretacao (subjetiva) e
utilizacdo indireta da
informacao.

(i) ha falta de informacéo,
desenvolveram estratégias (ii) ha baixa qualidade da

informacao, (iii) ha

repetidas.

m

a7

JORGE, Marceling Crescer com (2012) A eficiéncia na operacdo| Informacdo incompleta dos
José; Diversificacdo e anual dos Programas de| gerentes sobre as atividad
CARVALHO, Eficiéncia: Acdo Integrada orientada| produtivas das organizacdes
Frederico A. de; Avaliacéo da pela observacéo do multipropoésito em que
FILGUEIRAS, Estratégia Apoiada desempenho dos pares é atuam; restricbes do
Cristina Almeida em Programas consistente com o Modelg orcamento preestabelecido;
Cunha; Integrados em uma DEA-BCC; o poder incertezas, problemas de
FERREIRA, Organizacéo explicativo dos modelos ajuste mutuo e falta de

Daniela de Souza

Publica

DEA-CCR, DEA-BCC e
DEA-NIRS, os quais, em
conjunto, justificaram a

existéncia de processos
produtivos nos quais a
tecnologia utilizada resulta
no fato de que a
produtividade maxima varia
em funcdo da escala de
producéo; o aumento do
nivel de atividade dos
programas resultara em
futuros ganhos de eficiéncia
e corrobora com a escolha
do modelo Programa de
Acdo Integrada de estrutur
organizacional, assim com
a estratégia de expansao ¢
curso das atividades do
instituto.

oo

m

tradicdo em constituir base
de dados sobre recursos

resultados.

£S

%)

D

SILVA, Christian

Luiz da; BASSI,

Nadia Solange
Schmidt.

Planejamento | (2013)
estratégico e
priorizacao de
projetos em uma
instituicdo publica
de saude: o caso da
Fiocruz-PR

Possui processos de
planejamento estratégico
(elaboracéo e definicdo) €
de priorizacdo de projetos

bem estruturados, com
equipes qualificadas e com
etapas bem definidas.

O alinhamento entre as
estratégias tracadas e o9

projetos priorizados é
fundamentado nos

interesses e demandas d
um Unico ator, ou seja, 0

Governo Federal; ha

D

caréncia de incluséo de
processos que incluam o9
interesses da sociedade no
processo de planejamento|e
priorizacdo da pesquisa,
fortalecendo a funcéo do
contrato politico entre a
instituicdo e a sociedade.

ROCHA, Joséilton
Silveira da;
ALBUQUERQUE,
Katia Silene Lopes
de Souza.

Principios das | (2011)
Organizacbes
Focalizadas na
Estratégia: O

Processo de

)

Implementacgdo da

O estado da Bahia tem
avancado bastante na
implementacao das suas
estratégias, de acordo com linhas de causa e efeito do
os principios de Kaplan e
Norton, mas existem etapds

Estao faltando: indicadores
de tendéncia, ocorréncia ¢
resultado; interligacao com

PPA e OA com o Mapa
Estratégico; pessoal
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Estratégias do
Governo do Estado
da Bahia

a serem percorridas para g
considerada uma
organizacao focalizada ng
estratégia. Foram eivados
esforcos no sentido de: da
conhecimento do PE a tod
estrutura do estado; inclui
responsaveis tanto
horizontalmente em plano
transversais quanto
verticalmente na
organizacéo tradicional; e
servidores estédo sendo
capacitados.

1)

equalificado; indicadores qu
revelem a contribui¢cdo do
trabalho pessoal (individual
ou por 6rgao) ao process(
r como um todo;
aimplementacdo completa da
metodologia ddalanced
scorecard e ndo ha sistema
5 préprio de
acompanhamento.

PALACIOS,
Fernando Antdnio
Colares.

Proposta de
Esquema Analitico
para o Processo
Estratégico — O
Caso de uma
Universidade
Pudblica

(2015)

No campo da pratica da
estratégia, foi possivel
delimitar a fronteira em que
essa pratica ocorre —em u
nucleo motriz-estrutural, ng
gual se integram agentes
sistemas organizacionais
contexto (construido a part
da adaptacao para os

estudos organizacionais das

teorias de Giddens (2003)
Sztompka (2005)); a

estratégia também ocorre no que permanente de grupo

momento do
desenvolvimento de eventg
nem sempre planejados,
assim como os agentes
respondem de forma
diferenciada conforme seu
interesses, o que gerou (n
caso estudado)
modificacdes fundamentai
nas intenc¢des iniciais do
projeto estratégico; as
realidades organizacionais
sdo construidas
continuamente por meio d
agentes, em contextos de
acéo, influenciando
decisivamente 0 processq
estratégico

O processo foi tocado pela
base da piramide laboral; ¢
2 necessario que 0s agente
M gqueiram e possam atuar; a
estrutura e a cultura da
organizacao consolidada qu
e institucionalizada sé&o
r confrontadas, a todo o
momento, por estruturas nfo
formais e por culturas
e emergentes formadas a
partir da constituicdo quas

(%)

)

2]

que acabam por constituir
S subculturas.

(oM7)

D

GOHR, Claudia
Fabiana,;
SANTQOS, Luciano
Costa.

Contexto, contetdo (2011)
e processo da
mudanca
estratégica em uma
empresa estatal do
setor elétrico
brasileiro

A mudanga estratégica n
Eletrosul ocorreu por meio
de um processo de intenc
gerencial (voluntarismo) e

também por meio de um

processo de selecéo
ambiental e pressao
institucional

(determinismo); diante de
um ambiente t&o turbulentg

conhecer a trajetéria
estratégica da empresa pa
a ser uma questao
fundamental para que a

a A identificacdo das
estratégias emergentes
permitiu reconhecer a
pressdo que o contexto
externo (macro e setorial)

exerceu sobre as acdes
estratégicas realizadas pela
empresa, caracterizando

determinismo ambiental; n

, contexto interno, podem s¢

utilizar outras variaveis par
ssanalisar o desempenho dg
firma, seguindo a légica dqg
Balanced Scorecar(BSC),

10

P OO

estratégia possa ser

gue vai além do
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gerenciada de uma forma

dindmica e condizente com

seu mercado.

incluir o desempenho em
relacéo aos clientes, a
aprendizagem e aos
processos internos.

desempenho financeiro, ap

(R

na

£S
5

SILVA, Mudanca (2013) Os contextos externo e | As necessidades de geracgo
Alexsander organizacional interno, com predominancia de lucros e de acéo social
Dauzeley da; estratégica em un do primeiro, foram grandes seriam forcas contrarias, e

ALPERSTEDT, banco publico: determinantes do processp que a energia despendidg
Graziela Dias. uma analise a de mudanca na organizacdo; em uma atividade seria
partir da perda da 0 processo pelo qual as drenada de outra.
conta movimento mudancas ocorreram é
intrincado e recorre,
constantemente, as suas
bases nos contextos interno
e externo, em uma relagao
recursiva que, por vezes,
pode se admitir até mesmqg a
influéncia em fluxo
contrario, haja vista as
dimensbes das mudancas
conduzidas.
FAJARDO, Jeison Planejamento | (2010) | Os componentes do controlelTrata-se de um artigo curt
de Melo; Estratégico e interno no modelo COSO,| que compara duas técnica
WANDERLEY, Auditoria de como ambiente de controle, e ndo apresentou 0s
Carlos Alexandre Gestéo: avaliacdo de risco e problemas de sua
Nascimento. Similaridades com| atividades de controle, aplicabilidade.
0 Modelo COSO possuem caracteristicas
semelhantes as utilizadas pa
concepcao de planejamentps
estratégicos formais nas
organizacdes.
Devido ao escopo da
Auditoria de Avaliacdo de
Gestéo, observou-se, neste
estudo, que, para os exames
a serem realizados, o
planejamento estratégico €
um verdadeiro referencial,
em que os auditores buscgm
orientacao para analise das
parédmetros que norteiam a
organizagao
MORAIS, Luis F.; Estratégia, (2013) | O desenvolvimento de uma  Cultura, percepcdes e
GRACA, Luis M. lideranca e estratégia em que as emocdes sédo trés barreirg
inovacdo a luz dog organizac8es de salde | para inovacéao e lideranca |
modelos de interagem economicamente, implementacéo de
estratégia de Quin tecnologicamente, estratégias em organizaco
e de Miles & culturalmente e socialmentg, de sadde. No entanto, ele
Snow: estudos de ndo escapa a complexidade. também facilitam o
casos nas A estratégia é a elaboragdo  desenvolvimento da
organizacdes de de um projeto, visdo lideranca em inovagéo e
salde intuitiva e constante estratégia.

aprendizagem, deve
envolver cognicao
individual e interacao
social, cooperacao,
incluindo a analise inicial €
programacéo subsequente

E, portanto, a complexidad
de gerenciamento, e ndo
gerenciar, a complexidade
dada a imprevisibilidade,
que, em si, é a nocao de
e complexidade. Assim, a

D

também todo o processo de estratégia ndo pode ser
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negociacdo, para responderconcebida em uma estrutufa

ao ambiente. fechada, como um
E essencial que as escritorio, deve envolver
organizac8es tenham todos os niveis da

estratégias organizacionais organizacao, para que todos
bem definidas. Dependendoos diferentes pontos de vista
da idade e maturidade, ag sejam apreciados,
organizac8es evoluem e| considerados, e no todo o
mudam de acordo comas em parte, incorporados.
caracteristicas do ambiente (traducéo do autor)
em que operam. Esta
plasticidade e versatilidade
moldardo o curso das
organizacdes, 0 que permite
o desenvolvimento das
estratégias organizacionais.
(traducao do autor)

Quadro 4: Peculiaridades do planejamento estratégicsetor publico (fonte: elaborado pelo autor).

Uma constatacao relevante foi a de que oitoawtagpresentam citacdes, sejam
explicitas ou implicitas, em relacdo a existénaaeais que determinam a organizacdo e o
monitoramento do que se propde desenvolver por ndei® planejamentos publicos
tradicionais. Tal fato reforca a relevancia dosadcs da pesquisa no estudo de caso em
relacdo ao setor publico, ja que os gestores msblatuam sob a égide do Principio da
Legalidade; em outras palavras, dentro do quedsdiditado no texto legal e, portanto, sua
atuacdo guarda muita similitude entre as entidades.

Todos os artigos acreditam na efetividade e mariboicdo do planejamento
estratégico para o desenvolvimento das acOes p8hbfias entidades. A maioria cita a sua
natureza participativa. Alguns deixam explicitaegessidade da existéncia de um planejador,
seja externo ou interno, sendo que dois eviden@ammportancia de também ser um
implantador. Cinco dos artigos exaltam a necessidadreinamento prévio e continuo, o que
importard em conhecimento e linguagem comum.

Em geral, observou-se que ha alinhamento daté&giiano planejamento
tradicional e priorizagdo de projetos, como esta bgidenciado no artigo de Silva e Bassi
(2013), que trata da Fiocruz-PR. Entretanto, astégfias no planejamento estratégico sao
elaboradas considerando as diretrizes do govemerde em carater formal, a partir dos
Planos Plurianual (PPA) e Quadrienal (PQ), que eddborados a partir das demandas de
orgéos centrais e direcionadas as entidades damsiracdo Indireta. Severino e Tomasulo
(2012), Rocha e Albuquerque (2011) e Gohr e Sa(®641) deixaram bem claro essa
auséncia de liberdade na definicdo estratégicgpldoejamentos dos 6rgdos. Gohr e Santos
(2011) e Silva e Alperstedt (2013) foram mais atmataram disso como determinismo; ou
seja, a pressao externa definindo as estratégiasidedo.
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Severino e Tomasulo (2012), Fortis (2010), BilclZambalde e Bermejo
(2011), Cruz e Fernandes (2013) e Palacios (2dplementam que, além do planejamento
tradicional, ha um planejamento estratégico infénaa organizacdes publicas. Todavia, 0s
autores Gohr e Santos (2011), Fajardo e Wande2(0) e Morais e Graca (2013) salientam
a necessidade de se documentar a trajetoria gsteatia entidade: que seja formal e tenha as
estratégias bem definidas. Cumpre exaltar quegoate Fajardo e Wanderley (2010) relata a
importancia dos planejamentos estratégicos dososrgaiditados, durante a atuacdo do
Tribunal de Contas da Unido, em sua funcéo precipua

Além disso, o planejamento tradicional do setablipo pode ser aprimorado
com ferramentas inerentes ao processo no ambitoesarl. Rocha e Albuquerque (2011)
declaram que o estado da Bahia incluiu as ferraasaid BSC e do Mapa Estratégico no PPA
do estado, o0 que evidencia que as ferramentascpaliliadicionais podem ser convergidas a
administracdo gerencial. Cabe ressaltar que ogesutmnfrontaram as ferramentas para
comprovar as alegacgdes do estado, ndo corrobom® alegado nas entrevistas, assim o
contexto foi alterado para: “realizados esforcosseatido de se fazer essa interligacao”
(ROCHA e ALBUQUERQUE, 2011, p. 54)

Cabe também uma observacdo quanto ao modelogtoopar Palacios (2015):
Nno processo estratégico, os atores normalmenteosdque participam de uma acao
estratégica, em uma posi¢do de definir a sua cogdecque geralmente sdo os gestores de
nivel superior e médio. Entretanto, na universidaigisada pelo autor, na qual o esquema
foi aplicado, foram diagnosticados eventos coordesadiretamente pelos docentes, pelo
nivel operacional, com pouca interferéncia dosagest o0 que evidencia a importancia da
participacédo da base da piramide da forca de trabali seja, o envolvimento de todos e seu
carater participativo.

No tocante aos problemas no processo de planejarestratégico, destacam-
se, na grande maioria dos artigos, a falta de emrehto de pessoas-chave e o apoio da alta
administracédo, além da definicdo e medicdo de addies. Ha uma clara necessidade de se
revisar as propostas por alguém com conhecimeatictee da organizacao, haja vista que a
falta de informacéao, a informacéo de baixa quakdac participacdo de pessoas sem o perfil
adequado foram apontadas como alguns dos princppailslemas em grande parte dos
artigos.

Outro tépico bastante abordado foi a cultura wigecional. Silva e Goncalves
(2011), Birchal, Zambalde e Bermejo (2011), Pakdi@015) e Morais e Graca (2013)
exaram que o ambiente organizacional, que é awwessadancas, tem grande dificuldade em
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implementar e executar o planejamento estratédtootis (2010), Birchal, Zambalde e
Bermejo (2011), Jorge, Carvalho, Filgueiras e kerr@012) e Palacios (2015) declararam
que, em instituicdes onde ha crenca de saturactalm®ho, ha resisténcia na implantacao de
novas acdes ou no monitoramento da estratégia.

Por fim, Silva e Gongalves (2011), Morais e Gr@&f 3) e Birchal, Zambalde
e Bermejo (2011) registram que outra grande ddi@dé € a divisdo de competéncias nas
acOes estratégicas: ha falta de colaboracdo eniglades para a consecucao dos resultados.
Os ultimos autores, bem como Jorge, Carvalho, €itgs e Ferreira (2012), também exaram
que a falta de cooperagdo soma-se a falta de osclwsjam materiais, fisicos ou financeiros;
e esse conjunto inviabiliza a implantacdo das agdes efetividade do planejamento

estratégico.

2.7 O Planejamento Estratégico na CAPES

2.7.1 A Anélise de Conteudo

Nesta parte do trabalho, a intencao foi aplicanaise de conteudo pela otica
de Bardin (2011), em que houve inferéncia de canfexdos sobre as condicbes dos
documentos relativos ao Planejamento EstratégicGARES, inferéncia essa que recorreu
aos indicadores da Abordagem Geral, subsecdodb$Pesente trabalho, e da subsec¢éo 2.6 —
O Peculiaridades do Planejamento Estratégico nor S&tblico. A analise de conteudo
constituiu uma técnica que trabalhou os dados amdst objetivou a identificacdo e o
relacionamento do que foi dito a respeito do precete planejamento estratégico, em que
houve a necessidade de descodificar o que foi cimadm Assim, optou-se por elencar as
etapas da técnica segundo Bardin (2011), que amiaegem trés fases: 1) pré-analise, 2)
exploracdo do material e 3) tratamento dos resadtadferéncia e interpretacao.

Na pré-andlise, organizou-se o material analisamo o objetivo de torna-lo
operacional, sistematizando as ideias iniciaistolrge da organizagcdo dos documentos do
Planejamento Estratégico da CAPES, por meio deametapas: (a) leitura flutuante, que foi
0 contato com os documentos, momento em que seecemho texto; (b) escolha dos
documentos, que consistiu na demarcacao do qunétisado; (c) formulacdo das hipéteses
e dos objetivos, que consistiu no filtro do queestefetivamente relacionado a Abordagem
Geral e aos problemas identificados nos artigogueeados; (d) referenciacdo dos indices e
elaboracdo de indicadores, que envolveu o relagiento dos indicadores, por meio de

recortes de texto, no documento analisado (BARRON1).



73

Em relacdo a primeira etapa, identificou-se que@umentacdo compreende
16 (dezesseis) arquivos, sendo: um para a agetrdégégica, que compreende o histérico e o
planejamento estratégico do 6rgdo; um documentee smlyedimensionamento da forca de
trabalho da CAPES e sobre o perfil de competémesejado, que foi um dos produtos
entregues pela consultoria durante a elaboracéplat®jamento estratégico; um guia de
implementacdo da estratégia definindo suas sgm®taonsiderando os pontos criticos na
implementac&o; uma apresentacdo sobre a importdngeocesso, suas etapas de execucao e
0s produtos entregues; e, por fim, doze fluxogras@se 0s seis principais processos
abordados na otimizacao do trabalho, em que umnaeato mostra o fluxo anterior e outro o
fluxo proposto pela consultoria.

Com o objetivo de analisar o processo de plarajsmestratégico no ambito
do 6rgéo, optou-se por categorizar e descrevecondento relativo a Agenda Estratégica da
CAPES, haja vista que: a apresentacao se refesaeadocumento; as informacgdes do guia de
implementacdo da estratégia também estdo presentggenda; e os documentos relativos ao
redimensionamento da forca de trabalho e ao redes#os principais processos sao produtos
da consultoria e representam a aplicacdo das t&cmalativas as estratégias definidas e
implementadas.

Cada parte do documento analisado respondeu @sints hipoteses:
compreende uma das fases da abordagem geral atifiespeo 6rgdo? As recomendacdes
estdo atreladas aos problemas detectados na adafisartigos pesquisados? Agqueles que
atendiam as hipoteses foram incluidos no trabalho.

Os achados objetivaram relatar o que realmenéeatselado ao processo do
planejamento estratégico e o que deveria estar Adéan disso, buscou-se identificar se
alguns dos problemas inerentes ao planejamentiégtto foram previstos e tratados.

Os documentos ndo estdo indexados nem organizadosma sequéncia.
Estdo disponibilizados, lado a lado, imranet do 6rgdo, desse modo a referenciacdo dos
indices restou prejudicada, apenas sendo posswmistalizacdo individual nos documentos
da Agenda Estratégica e do Dimensionamento da Eerdaabalho e Definicdo do Perfil de
Competéncia. Nesse ultimo, por se tratar de umupoode aplicacdo de uma técnica de
estratégia, a referénciacdo do indice contribuiva peonfirmar essa constatacdo. Os
indicadores foram tratados ao longo do texto, gadoidindicada a sua frequéncia.

A exploracdo do material constituiu a segundae,fague consistiu na
exploracdo do material e sua correlacdo com agardds determinadas na abordagem geral e

nas peculiaridades do PE no setor publico. Devidocumentacdo apresentar grande carga
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de dados quantitativos e a intencdo deste trabsdha de abordar a parte qualitativa do
processo no 6rgdo, optou-se por uma exploracadiBoaga, em que a codificacdo ocorreu
por correlacdo de assuntos, que compreendeu ontent@a das unidades de registro com as
unidades de contexto nos documentos (BARDIN, 204&)documento, foram destacados os
assuntos relevantes e incluidas algumas anota¢desngdo um editor de arquivos em
Portable Document Forma{PDF). A exploragdo do material consistiu em untapa
importante, porque possibilitou o engrandecimentas dnterpretacbes e inferéncias,
destacadas por Mozzato e Grzybovski (2011).

A terceira fase representou o tratamento dos ltaglms, inferéncia e
interpretacdo. Essa etapa foi destinada ao tratandws resultados, em que ocorreu a
condensacdo e o destaque das informacdes em andliseinando nas interpretacdes

inferenciais; foi 0 momento da intuicdo, analidtesava e critica (BARDIN, 2011).

2.7.2 Agenda Estratégica

Na analise do conteudo da Agenda Estratégicae-peciotar que o0 processo
na CAPES esteve imbuido na sua consecucdo e naster#sticas essenciais descritas
anteriormente neste trabalho. Coloca-se como rnéogiisessenciais a “lideranca e
participacdo” (AGENDA ESTRATEGICA, 2011, p. 3), daiequisitos foram exaustivamente
trabalhados na fundamentacao teorica, quais sejamo fundamental da alta administracéo e
participacdo de toda cadeia produtiva.

Além disso, houve uma clara coincidéncia de fases o modelo proposto. Na
Fase 1 da proposta de gestéo por resultados na € MEENDA ESTRATEGICA, 2011, p.
4), pode-se visualizar que o processo comecou coAndise de SWOT, Fase 1 da
abordagem geral; perpassou todas as fases dessnumbde a definicdo de missao e visao,
Fase 2; passando pela definicdo das acfes estntgira iniciativas e acdes —, revisdo dos
seis processos mais criticos até o redimensionantenforca de trabalho, que compdem a
Fase 3, que é a formalizagdo dos planos; tem-semtificacdo dos planos da Fase 4, por
meio dos indicadores e metas; e finaliza, na Faseo® o Modelo de Monitoramento e
Avaliacdo, que trata do ciclo deedbacle retroalimentacdo do processo.

Na mesma péagina, os autores deixam claro queocegso foi tocado no
métodoTop-Down e as inciativas partindo dos cargos superioréasttumento adotado para
organizar as ideias estratégicas foi o Mapa Egiaiéle Kaplan e Norton (2004): “O Mapa
Estratégico € um instrumento de explicitacdo deatsgjia, representando graficamente as

relacbes de causa e efeito dos objetivos em quagrspectivas: da sociedade; dos
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beneficiarios; dos processos internos; e da apagedin e conhecimento” (AGENDA
ESTRATEGICA, 2011, p. 7). Cumpre exaltar que, derds objetivos da perspectiva de
processos internos, esta a modernizacdo como reeionglantar a area e os processos de
planejamento, monitoramento e avaliacdo” (AGENDA RASTEGICA, 2011, p. 8).

A agenda estratégica, por diversas vezes, fazgcdoem priorizacdo dos

objetivos estratégicos, como no caso da definig&arttlicadores e metas:

Primeiramente, deu-se preferéncia aos indicadare®bjetivos das perspectivas da
“Sociedade” e “Beneficiarios”, que refletem os femips. Os indicadores das
perspectivas dos “Processos Internos” e “Aprendimage Crescimento”, por
refletirem mais os esforgos, foram contempladodnieisitivas e agfes, que, por sua
vez, s8o expressas, principalmente por indicadteexecucdo. Foram realizadas 34
oficinas de priorizacdo, a partir da aplicacdo d&émos tais como pertinéncia,
relevancia, confiabilidade metodoldgica, sustefittdile e viabilidade/custo-
beneficio. O resultado da priorizacdo foi um cotguihe 26 indicadores, que foram
detalhados e em relacdo aos quais foram estabedeaidetas (AGENDA
ESTRATEGICA, 2011, p. 9).

Uma observacao relevante quanto aos indicadomestas - apesar de alguns
estarem no planejamento tradicional do setor pobém momento algum, houve referéncia a
planejamento ou a tentativa de convergi-los parapumotesso comum. Em determinado
momento, cogitou-se 0 uso desses indicadores gaddanlo das remuneragdes variaveis dos
servidores do quadro”, que sdo objeto do Decretdeaé n.° 7.133/2010 (AGENDA
ESTRATEGICA, 2011, p. 11). Essa remuneracéo variéwe Gratificacio de Desempenho
de Atividade de Ciéncia e Tecnologia (GDACT), qudivddida em 100 pontos, sendo 80
pontos da avaliag&o institucional e 20 pontos @#agéo individual de cada servidor.

Os planos formais foram definidos em iniciatieagratégicas, que, por sua vez,
foram desdobradas em acbes estratégicas. Algumagtiias se confundem com
competéncias essenciais, que € o caso de: “defimircamento global da CAPES para o
exercicio seguinte”, ou “atuar nas areas estragégiefinidas pelo Plano Nacional de Pds-
Graduacao (PNPG)”, ou ainda “implantar o processopldnejamento, monitoramento e
avaliacdo” (AGENDA ESTRATEGICA, 2011, p. 18-19). Etndos esses casos, essas
iniciativas devem ser encaradas como competénssneiais a sobrevivéncia da instituicao
ou do plano estratégico.

No que tange ao monitoramento e a avaliacdoaneRimento Estratégico da

(P4

CAPES é bem claro quanto a uma condigide qua norpara a execucao desta fase: “é gerar
e disponibilizar informagbes de forma clara e expegara proporcionar correcbes no
momento oportuno e, por conseguinte, aprendizaGENDA ESTRATEGICA, 2011, p.
22). Apesar de haver essa constatacdo no planostituicdo, ndo foi disponibilizado um

sistema na intranet da CAPES para essa fase. O ydamlém e determina o que deve conter:
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“um sistema de monitoramento e avaliacdo deve cobjfetos tanto de resultados quanto de
esforcos. Os objetos de resultados estédo apresentadquadro de indicadores e metas da
CAPES. Os objetos de esforcos, por sua vez, s@icagivas estratégicas” (loc. cit.).

Cumpre exaltar que a CAPES utiliza por normasermas do Ministério da
Educacdo (MEC) o Sistema Integrado de MonitoramEntrucdo e Controle do Ministério
da Educacgéo (SIMEC), para acompanhamento dos gsa@stratégicos em educacao, que sdo
de competéncia do 6rgdo. O SIMEC € “um portal apenal e de gestdo do MEC, que trata
do orcamento e monitoramento das propostas ordbtrgoverno federal na area da educacéo.
E no SIMEC que os gestores verificam o andamensoRlanos de Acbes Articuladas em
suas cidade€’ Também ndo foi evidenciado no plano se os indiesd e metas estao
atrelados aos demandados pelo 6rgao central, gUEC.

O plano também detalha como e quando o processe dcorrer, como
evidenciado no Quadro 5. Além disso, relembra &ssedade de haver um setor responsavel

por esta fase:

Seja qual for a modalidade, o processo de moniteméon e avaliacdo €
essencialmente um processo de coleta, tratamesttofuracdo e apresentacéo de
dados e informaces, coordenado por uma CentrRledaltados, que é a instancia
responsavel por apoiar o processo de M&A (AGENDATRSTEGICA, 2011, p.

30).
[ Monitoramento e Avaliagio ]
[ Mensal ] [ Semestral ] [ Anual 1
%
Resultados
[quadro de Avaliacdo do indicativo de Avaliacdo do alcance dos
indicadorese alcance dos resultados resultados
Objetos de ki) )
MEA
Iniciativase
Agbes Acompanhamento gerencial Avaliacdo da execucido Avaliacdo da execucao
{plano deagdo)
Reunido de acompanhamento | | Reunido semestral de MEA Reunido anual de ME&A com
Evento com diretares e comdiretores e diretores e coordenadores-
coordenadores-gerais coardenadares-gerais gerais
-
i . Relatdri Id liagdo de
Relatorio consolidado de 5 a”oru: T g?u
= i . 5 gestdo [com recomendagdes)
Relatério de Execugdo das execucdo e plano de acdo ou 5
Produtos ; - e plano de acdo ou quadro de
areas quadro de indicadores e metas ||,
sadd freprogramads indicadores e metas
ajus prog ajustado/reprogramado

Quadro 5: Vis&o geral do Modelo de Monitoramenfvaliagdo da CAPES (AGENDA ESTRATEGICA, 2011,
p. 29).

° Fonte: http://portal.mec.gov.br/component/contatitle?id=143:simec. Acesso em: 15 jul. 2016.
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Para tanto, em 14 de marco de 2012, foi criadrupo de Monitoramento e
Avaliacdo das Ac¢des do Planejamento EstratégicoARES (GMAPE/CAPES), por meio da
Portaria n.° 18/2012-CAPES; em que se destaca isoiricdo artigo 2, que trata das
atribuicbes do grupo: “Monitorar e avaliar os objes estratégicos, as iniciativas estratégicas
e as acles da agenda estratégica da CAPES, irzloiadompanhamento de indicadores, por
intermédio de sistema informatizado”. A Portari& 19/2012-CAPES, de 15 de marco de
2012, determinou que o GMAPE sera coordenado porrepresentante da Diretoria de
Gestao (DGES), com supléncia da Assessoria de jRaeeto de Estudos do Gabinete da
Presidéncia (APE/GAB), bem como teré representamtegplentes da APE e de todas as
diretorias.

Outro ponto destacado no texto é o fator comgéawaque abrange desde a
interacdo entre equipes como o alinhamento de conbatos. Este ponto foi um dos
entraves destacados na analise dos artigos dol EertBeriédicos da CAPES: a falta de
equipe com conhecimentos essenciais ao processaigparidade de conhecimentos. O
documento ainda exara que as informacdes relevaotggocesso decisorio da Diretoria-
Executiva da CAPES serdo disponibilizadas por unmegbade controle, que contera o
conjunto necessario de indicadores do Planejantesti@tégico em tabelas e/ou gréaficos e
poderd “ser elaborado e disponibilizado de mukigtamas:webpagesbanners, monitores,
displays, cartazes e/ou sistemas informatizadoSHNDA ESTRATEGICA, 2011, p. 31).

Assim, para que essa fase do Planejamento Egt@tfosse concluida com
éxito, o documento destacou que seria imperativopéantacdo de uma sistematica simples
de geracéo de informac¢des de qualidade para o onamiénto e avaliacdo, com ampla adesao
e legitimidade pelas unidades implementadoras. Al&so, tais documentos deveriam sofrer
ampla divulgacéao na organizacao.

Essa adeséo e legitimidade é abordada no item @odumento da agenda
estratégica, sob o Modelo de Pactuacdo, numa ammriBop-Down em que devera haver
um contrato de resultados entre o Presidente deESAPas suas unidades organizacionais,
até o segundo nivel de gestao: diretores e coaldezggerais.

O documento finaliza com cinco anexos: o0 primeietalha as metodologias
utilizadas no Planejamento Estratégico da CAPES\dalaespecial destague a Gestao
Matricial de Resultados (GMR), d@alanced Scorecar(BSC), e dos 6Es de modelagem de
indicadores; o segundo faz uma analise do ambierganizacional da instituicdo, que
compreende a fase 1 do modelo geral, com a Arddis\WOT da CAPES e detakeholders
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envolvidos; o terceiro apresenta uma tabela qualhdebs indicadores da CAPES; o quarto
sdo varias tabelas que detalham as iniciativaatégicas; e o quinto apresenta uma minuta do
documento de pactuacao interna de resultados, ear ¢e um termo de compromisso a ser
assinado entre as partes destacadas.

Em relacdo ao primeiro anexo, destaca-se a da@imla Gestdo Matricial de
Resultados em que “trata-se de cruzar (como nuntzirglementos da estratégia, formulada
e/ou expressa a partir da aplicacdo do BSC, comegids da estrutura para identificacéo e
pactuacdo da contribuicdo de cada area/equipe regage dos resultados de Governo”
(AGENDA ESTRATEGICA, 2011, p. 42). Também, detallime a implementacio
compreende trés etapas, a saber: a) construcagetaaa estratégica — representada pelo
documento; b) alinhamento das unidades/equipessimgitadoras — que se pode inferir ser
uma conjuncdo pelos resultados; e c¢) implantacdondeanismos de monitoramento e
avaliacdo de resultados — que seria a determindgdoresponsaveis pela Central de
Resultados.

O documento define BSC seguindo as ideias deakaplNorton (2004). Ja o
modelo dos 6Es de modelagem de indicadores é dedorido Instituto Publix e tem sua
marca registrada em nome do proprio instituto (AGBNESTRATEGICA, 2011, p. 45).

O Balanced Scorecar(BSC) consagrou-se como metodologia de gestaatégicta
que se propde a explicitar, comunicar, alinhar enitomar a estratégia
organizacional, a partir de objetivos e medidagitas e mensuraveis. Para isso, 0
BSC baseia-se na constru¢cdo de um mapa estratégiceeja, um conjunto de
objetivos interligados numa relacéo de causalidadénhamento com a estratégia,
pelo que promove uma visdo sistémica do desempeotganizacional,
proporcionando a traducéo da visdo e da estragdgiabjetivos e indicadores, que
podem ser comunicados aos atores internos e estdenorganizacgao.

[--]

O modelo dos 6Es de modelagem de indicadores fidasia construcdo de
definigbes especificas caso-a-caso do desempenho mdkiplos objetos
(organizagGes, politicas, governos, programasgefm®jetc.), de modo que fiquem
claramente visiveis as dimensdes dos resultadas esforcos, além de sugerir o
necessario alinhamento entre ambas as perspeddisadimensdes de esfor¢co sao
economicidade, execucdo e exceléncia; e as dimemEdeesultado sdo eficiéncia,
eficacia e efetividade (AGENDA ESTRATEGICA, 2011 43-45).

Destaca-se no Anexo 2 do documento: a metodolegipregada para a
Andlise de SWOT no ambito da CAPES, em que forandados por meio de oficinas e
guestionarios os trés maiores niveis hierarquicqgwesidente, diretores e coordenadores-
gerais -, além dos assessores; e que a analiseakieholderdoi executada em um grupo
seleto de 17 (dezessete) atores que podem serpegsopos ou entidades, sem especificar
guem foram, para achar questdes ou pistas estraségi

No resultado da Andlise de SWOT, destaca-se el@strachados: a situacao

politica e econ6mica brasileira, sua projecao mateipnal, situacdo de 2010; o volume do
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orcamento da CAPES e a possibilidade de vir aestrimgido por eventuais mudancas nas
politicas econbmicas ou na sua descontinuidadeio apocompromisso dos principais
stakeholdersom as politicas e programas do 0rgao e a padsitbd de perda de tais apoios;
a qualificacdo de seus servidores, apesar dacstttividade, da carreira consolidada e do uso
de terceirizados em atividades inerentes; baixel mig competéncias e habilidades do corpo
gerencial com modelo de gestdo centralizado; bantarvencdo politico-partidéria;
sobrecarga de trabalho em um modelo de trabalhactesizado pela auséncia de

planejamento e sistematica de gestao tatica adgta.

OPORTUNIDADE LATENTE AMEACA LATENTE

FORCAS IMPULSIONADORAS

FRAQUEZA LATENTE

Figura 16: Sintese da Analise de SWOT (AGENDA ESTEGICA, 2011, p. 51).

O resultado da analise dstakeholdersfoi subdivido em finalidades
institucionais e resultados esperados, expectagvassultados desejados, atendimento as
expectativas relacionadas e pontos positivos etivegajuanto a atuacdo da CAPES, em que
se destaca dentre os achados: a manutencdo dgaelitish de fomento da CAPES; novas
metodologias para aumentar as ofertas e formasgileog fomento orientado para resultados;
qualificacédo e alto padrdao de relacionamento damugecnico da CAPES; boa articulacdo

institucional, sem especificar se interna ou exterente; e rotatividade do quadro técnico.
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2.7.3 Demais Documentos

O outro documento que apresenta dados técniamdDénmensionamento da
Forca de Trabalho e Definicdo do Perfil de Compaégnque foi entregue a CAPES em
setembro de 2011, e apresenta os resultados dwaménto da forca de trabalho com a
Agenda Estratégica da CAPES e seus processos, erabgudou: o0 mapeamento do perfil
atual da forca de trabalho da CAPES, em termos tga@wo e qualitativo; o
dimensionamento da forca de trabalho, envolvend@r@posta de dimensionamento
quantitativo e qualitativo; e a definicdo do pedé competéncia conjuntural e dos perfis
especificos por coordenacao-geral.

O documento representa um produto da consulthridnstituto Publix, que
visou atacar a duas fraquezas detectadas na Amis8WOT, quais sejam: distribuicéo
inadequada de servidores e funcionarios tercewzagkecutando atividades inerentes ao
guadro efetivo.

Apresentou o resultado do dimensionamento em ofrnguantitativos,
quantidade de novos servidores necessarios em caol@enacdo-geral e diretoria; e
qualitativo, indicando a quantidade por nivel denfacdo, se analistas em ciéncia e tecnologia
com nivel superior ou se assistentes em ciéncecmologia com nivel médio. Todos os
cargos sao oriundos da Carreira de Gestao, Plaeefane Infraestrutura em Ciéncia e
Tecnologia, Unica carreira presente no 6rgao g@éada pela Lei n.° 8.691/1993.

Além disso, os resultados das competéncias aagericram divididos por
coordenacdo-geral e diretoria, em termos de: camieetos necessarios, habilidades
desejadas; atitudes esperadas; e necessidadesate/aleimento. Todos por cargo e pela

coordenacgao-geral de lotagao.
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1. Mobilizar e
comprometer X_) 2. Desenvolver uma
os envolvidos visao clara de futuro

e desdobra-la \
. 3.Elaborar um plano
Comunica¢ao -
permanente
.

de implementagdo
e concentrar-se nele
4. Concentrar em
resultados, ndo

A
em atividades

5. Comegar a
implementagao
da estratégia
por pequenas partes

T Indicadorese ]
metas

6. Monitorar,
avaliar e ajustar

[ Desenvolvimento de estruturas favoraveis (Recursos, Capacitagdo e Sistemade Incentivos) J

Figura 17: As seis etapas para executar a esta@gllA DE IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA DA
CAPES, 2011, p. 7).

Ja o documento do Guia de Implementacdo da Egisatia CAPES apresenta
as seis etapas de implementacdo da estratégiajde@amsdo o0s pontos criticos na
implementag&o, demonstrados na Figura 17. Poat® o processo de implementagcao da
estratégia, foge ao escopo do trabalho, portanttefrartado da andlise de conteudo.

A demonstracdo efowerPointfoi a utilizada na apresentacdo dos produtos
do planejamento estratégico aos servidores da CABK#®e o processo de planejamento
estratégico e sua importancia para o 6rgao, beno @anprodutos entregues pela consultoria.
E engloba os assuntos abordados na Agenda Estegtégi Dimensionamento da Forga de
Trabalho e Definicdo do Perfil de Competéncia &n@ de Implementacéo da Estratégia.

Por fim, em relacdo aos documentos dos fluxossethados, os que foram
considerados mais criticos para a melhoria no deseho da instituicdo foram estes: anélise
de mérito e concessdo de bolsas; compras; presticamntas; contratos; convénios; e
pagamentos via 0rgao parceiro, Fundo Nacional dem®lvimento da Educacédo (FNDE).
Por serem melhorias em processos de trabalho, gio oe aplicacdo de técnicas de
administracdo, também foram desconsiderados néseardg contetdo, por extrapolarem o
escopo do trabalho.
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3 METODOLOGIA

3.1 Visdo Geral e Finalidade do Protocolo

Esta pesquisa buscarad avaliar o processo de j#taamo Estratégico no
ambito da CAPES, por meio de uma anadlise criticeedda nos aspectos conceituais
relevantes relacionados ao Planejamento Estratégiastrutura da metodologia seguira o
protocolo de Yin (2010) e visa aumentar a confidhde da pesquisa de estudo de caso.

Serd uma pesquisa de estudo de caso Unico, carabondagem qualitativa-
quantitativa, seguira a estrutura descritiva, ten@a postura interpretativa (DINIZ, PETRINI,
et al, 2006) e utilizara os seguintes procedimentoddeésnbibliografica, para elaboracéo do
marco tedrico; documental, na identificacdo doshqgupais problemas destacados nos
periddicos, na andlise do plano do Planejamentatégico da CAPES e na elaboracdo da
pesquisaSurvey andlise de conteudo, em que o material coletagld satalogado; e
triangulacédo de métodos, quando ocorrera o proassoterpretacdo pelo cruzamento dos
dados empiricos com o dialogo com os autores eacand@lise da conjuntura.

Para Godoy, Bandeira-de-Mello e Silva (2010), wstudo de caso
interpretativo € aquele que, além de conter umarigée do fendbmeno, busca delimitar
parametros nos dados e determinar categorias tasiceique possibilitem demonstrar,
confirmar ou opor-se a suposicoes teoricas.

O procedimento de andlise de contetudo seguiéarach proposta por Bardin
(2011), que é dividida em trés fases: a pré-an&ise que sera sistematizado o acervo de
material a ser analisado, com o objetivo de toondgeracional; exploracdo do material, em
que consiste na codificacdo, classificacdo e camg@o no material analisado; e o
tratamento dos resultados, inferéncia e interpietague € a etapa “destinada ao tratamento
dos resultados; ocorre nela a condensacdo e oqdest#as informacdes para analise,
culminando nas interpretacdes inferenciais; é o emenda intuicdo, da analise reflexiva e
critica” (MOZZATO e GRZYBOVSKI, 2011, p. 5).

A triangulacdo seguird o modelo basico identifac@or Marcondes e Brisola
(2014), Figura 18, sendo guiado pela preparacaoaterial coletado e na interrelacdo de trés
prismas para se efetuar a analise de fato, sendomaira perspectiva se refere aos dados
empiricos; o segundo enfoque compreende o didlogoas autores que estudam a tematica
em questdo; e a terceira dimensdo se refere &arm#i conjuntura, que € o0 contexto mais

amplo e mais abstrato da realidade.
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Figura 18: Andke portriangulagdo de métodgsIARCONDES e BRISOLA, 2014, p. 2C

O primeiro resultado a ser alcangcado serd a cadstrde um modelo ¢
referénciacapaz de associar as abordagens conceituais estiague identificar acdes q
tratam deaspectos praticos, relacionados ao processo dejga@nto estratégico. Es
modelo de referéncia € a base da analise critietuagfa, por meio de umdbordagem
hermenéutica da aderéncia ao procpela instituicao.

Em seguida,sera apresentada a teoria rivam que serdo aborcos
entendimentosiferentes daques da abordagem geral (YIN, 2010ambém seréo elencad
0s principais problemas destacados em periodido® so planejamento estratégico no s
publico. Finalizando, serdetalhado o plano dBlanejamento Estratégico da CAPES,
meio de dados secundarios: suas caracteristicasignentesincorporado e preconizados
na teoria apresentada.

Além disso,sera possivel, a partir da aplicacdo da pesquigatitptiva « por
meio da analise de contel , conhecer a percep¢do dos gestores responsa®es a
compreensao e adocdo dos cctos relacionados a pratica do planejamer da gestao
estratégica.

Por fim, propor mudangas que contribuam para gigeramenta possa ating
seus objetivos na instituicapossibilitar um aperfeicoamentm su: realidade e em suas
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estratégias. O plano do Planejamento Estratégiue, lpje representa um conjunto de
informacgBes estagnado e aparenta um modelo de ineggm monitoramento, seja alterado
para um planejamento de longo prazo, que supdaligamicidade das politicas publicas.

Apesar de se tratar de um estudo de caso unadgues autores entenderem
nado ser possivel a generalizagdo analitica ngsseléi pesquisa, 0 aspecto generalizagdo dos
resultados do estudo de caso interpretativo foidamm por autores, como Walsham (1995),
Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2010), e Yin (R1Para Walsham, os resultados nesse
tipo de pesquisa sdo constantes no tempo e nocespgprtanto, podem ser considerados
como tendéncias. “S&o explicacdes de um fenOmeriwylar, geradas a partir de pesquisa
empirica interpretativa em um local especifico, guosle ser atil no futuro em outras
organizacdes e contextos” (DINIZ, PETRINd{ al, 2006, p. 8). Sdo quatro os tipos de
generalizacdo a partir de estudos de caso intatimest: desenvolvimento de conceitos,
geracdo de teoria, delineamento de implicacdescé®@es e contribuicdo por meio de um
“insightrico”. Os dois ultimos serdo os utilizados nesssgpisa e reforcam a relevancia dos
achados da pesquisa.

A generalizacdo analitica confirma a validadeem» do protocolo de Yin
(2010), uma vez que os resultados encontrados enfendmeno particular podem ser
extrapolados para outros contextos (GODOI, BANDEIBE-MELLO e SILVA, 2010).
Para Yin (2010), € sempre possivel gerar hipoteses possam ser testadas em outros
contextos (replicadas) e podem ser generalizadascpatextos similares.
3.1.1 Estrutura do Trabalho

Desse modo, a organizacdo da pesquisa esta haseadm projeto de caso
anico, holistico, que discorrerd sobre o processdlhnejamento Estratégico da CAPES.
Inicia-se com a abordagem introdutoria, que digcsobre a situacdo da empresa, o problema
da pesquisa e seus objetivos. Em seguida, no apitasta a fundamentacéao teorica, em que
se valida o constructo e se aborda o seguinte xdont® processo de planejamento
estratégico, por meio da visdo dos autores estsdadiscorre sobre sua importancia
conceitual e pratica;, descreve 0s aspectos nomwaties no ambito do setor publico;
apresenta as peculiaridades do planejamento egt@téo referido setor, em artigos
publicados; e expde o conteudo do referido planejmelaborado pelo 6rgao.

O capitulo 3 descreve a metodologia de pesqiNsacapitulo 4, estdo as
analises sobre os resultados do questionario einsky no capitulo 5, as consideracdes finais
do estudo, uma analise critica do processo e st&cief no ambito da CAPES, a partir da

generalizacdo analitica. Apresenta-se a aderénperapcdo dos gestores em relacdo ao
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processo, bem como indica a tendéncia dos gestoresmportamento administrativo. Al¢
disso, evidencias sugestdes de melhoria e possiveis mudancasr Emp nas Referéncia

sao apresentadas as bibliografias utilizadas rgujsa.
3.2Procedimentos de Camp

Seraoutilizados doistipos de dados na pesquigara caracterizar o plano
Planejamento &ratégico da CAPES, sdo mencionados dados semms\gd@ovenientes ¢
documentacdo relativa ao plano no oOr e, para identificara percepcdo dos ator
envolvidos no processo, sdo mencionados dadosnws provenientes de um question:.

Em relacdo aos dados primarios, o métescolhidofoi o de pesquis&urvey
por meio de um questionario eletrénico, feito pegblicativo de formulariodo Google em
itens da escald.ikert, que sera enviado por correspondéncia eletrbnica, je-mail
institucional do autor, diretamente a cada enttads

CONTEXTO 1: A IMPORTANCIA DO
PROCESSO DE PE

<

Figura 19 Piramide nvertida de abrangéncia teérica (forgkborada pelo autc.

A metodologia escolhida para a forma de anélise eésgltados foi a esca
Likert, que permite o exame do grau de réncia dos gestores em relagé padrdes
comportamentais do processo de planejamento agte, e apercepcao dos atores ¢
relacdo ao nivel de conformidade dos aspectos texdos analisadosCada contexto possui
itens dalLikert, que abordam pontos especificos da pesquisa, ema conclusdo é apurada
por meio da moda dos resulta, em cada ponto da pesquisa, por grupo crevistados.

A categorizagdo dos entrevistados na instituifoi feita seguindo dois
critérios: primeiro, a separacao € funcional, bdaew literatur e apesentada em trés nive

— alta gestéo, administrativo e operacic—, que estao delineados na estrutura organizac
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(Figura 20) da CAPES: a alta gestao, representaliairetoria Executiva (DEX), que é
composta pelo presidente, pelos diretores, porodrg@& assessoramento do presidente, que
sdo de assisténcia direta — o Gabinete, a Assasslari Planejamento e Estudos, a
Coordenacédo de Comunicacéo Social e a Coordenag@nitiva de Orgédos Colegiados —, e
por érgaos seccionais da Procuradoria Federal @dkiadinterna; as areas administrativas ou
areas meio, pelas coordenagfes-gerais e coordendgdeiretoria de Gestdo e da Diretoria
de Tecnologia da Informacao; e as areas operasionaareas finalisticas, que compreendem
0s 6rgaos singulares da CAPES, que executam dadsdfim da entidade, representados pela
Diretoria de Programas e Bolsas no Pais (DPB),t@ieede Avaliacdo (DAV), Diretoria de
Relacdes Internacionais (DRI), Diretoria de Formadé Professores da Educacdo Basica
(DEB) e Diretoria de Educacéo a Distancia (DED).

Orgaos colegiados
CTC-ES C5 CTC-EB
Crgaos Executivos
DEX
PRESIDEMCIA

Orgaos de assisténcia direta e imediata ao presidents

GAB
|
[ | I
o5 APE SECOL
Orgéos Seccionais Orgéos Singulares

CIVF

Figura 20: Organograma da CAPES (fortgp://www.capes.gov.br/images/stories/organogramahograma-
capes-2013-pequeno.png

Os orgéaos colegiados compreendem o ConselhoiSypeConselho Técnico-
Cientifico da Educacédo Superior e o Conselho TéeGientifico da Educacdo Basica, sao
colegiados deliberativos com competéncias espasifie dirimir as atividades do 6rgéo,
assistindo a Presidéncia e a Diretoria-Executieafarme o Decreto n.° 7.692/2012. Os
membros dos conselhos que ndo exercem cargos ammadss na CAPES, nao participaram

da pesquisa, pois nao estdo imbuidos no dia aodiagdio.
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O segundo critério € o do nivel de atuagdo, s€par pelos cargos
comissionados de grupo-direcao e assessorament0iaU(DAS): DAS 5 e 6, diretores e
presidente, que representam a gestao politicatdiada; DAS 4, coordenadores-gerais, que
compreendem o nivel intermediario, entre a gestditiqga e a operacional da instituicao; e,
por fim, DAS 3, coordenadores, primeiro nivel opamal da entidade.

A distribuicdo das afirmativas obedece a ordesyamtextos e esta formatada
na escald.ikert de cinco niveis, sendo que, mais a esquerda,daplndo conhecimento ou
desinteresse no processo, € a direita 0 conhe@meanteresse no processo.

O primeiro contexto exara sobre a percepg¢ao ds®es sobre a importancia
do processo de planejamento estratégico e suaahiii@de no setor publico. O segundo
contexto esta divido em dois grupos: o primeiran@uatro afirmacdes, trata da teoria rival,
se os problemas s&o oriundos do que foi apregoad®mtzberg (2007); o segundo, com
seis afirmacdes, trata dos problemas comuns igeE@ids na apuracao das peculiaridades.

O terceiro contexto busca caracterizar o planejgndo 6rgdo em suas fases
essenciais, por meio do que foi descrito no maetwido pela abordagem geral, pelos
resultados obtidos nas peculiaridades no ambitsetlar publico e pela analise de contetudo
do processo na CAPES. Além disso, busca evideriaendéncia de comportamento
administrativo dos gestores em relacdo ao procésstado aos aspectos de predominancia
da visao informal ou da formalizagdo. As afirmacéstio divididas em dois grupos: as
primeiras, com quatro afirmacoes, tratam das cavigtitas inerentes ao processo de maneira
geral; as ultimas nove tratam das caracteristicggacesso no ambito da CAPES.

As afirmativas de numero 09 a 29 estéo atrelditata ou indiretamente ao
gue foi identificado na analise de conteudo do@kstratégico do érgédo, e estédo dispostas de
forma que confirmem se os gestores conhecem o ,ptamcordam com o exarado ou se foi
efetivamente implantado.

O questionario demandaesmail institucional dos entrevistados, entretanto a
informacdo sera confidencial, servindo somente pandérolar quem entregou o0 questionario.
Nos casos de intervencéo, sera adotado o segateteor apos quatro dias do primeiro envio,
sera enviado novamente com a bandeira de importargemail institucional; transcorridos
dois dias, sera feita uma consulta a secretari@ et para saber se ha afastamento legal do
entrevistado da instituicdo; em caso de afastameei@ reenviado na data informada de
retorno; no caso de ndo haver afastamento ou @vestado ndo ter respondidsera
agendada uma reunido com o entrevistado, por igthonda secretaria, para explica-lo a

pesquisa e a sua importancia; se essa tentativar riggrutifera, apds dois dias sera
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encaminhado o apelo final, em que decorridos quhfgsera considerada como ausénci:
resposta.

O publico alvo do questionariosta relacionadono Apéndice A, pela
separacdo funcional apregoada teoria apresentada: alta gestdo, administrativ
operacional. Corresponde a um publico alvo total 67 (sessenta e si) possiveis

: o .10
entrevistados, dos 104ento e quatrocargos encomissao do 6rgi -, sendo que 7 (sete)

cargos estavam vago®\ Figura 21faz a amarragcdo dos objetivos com a respe

metodologia.

Quais as caracteristicas
do processo de
planejamento estratégico?

Identificar as caracteristicas
do plano do Planejamento
Estratégico na CAPES.

Conhecer a percepcio dos
gestores sobre a
importancia do processo de

Planejamento Estratégico e S~

de sua aplicacdo no setor
publico.

Analisar de forma critica o

Demonstrar as
caracteristicas do processo
na CAPES, norteado pelo
plano formal da instituicao.

Aplicar questiondrio
quantitativo nos atores
importantes de acordo com
a tearia apresentada: alta
gestdo, administrativo e
operacional.

A partir da andlise dos
resultados pela moda,
inferir a percepcao dos
entrevistados em relagio a
importancia do P.E. e sobre
sud aplicagdo no setor

C processo do planejamento publico.
0mMo 0 processo pode ser o e
melhorado? R ERTENNE TS Tl A partir da analise dos
PROPOSICOES: resultados pela moda,
-,——/' inferir as caracteristicas

Como é a situacdo atual?

Porque da situacao atual?

Sugerir formas de
aprimoramento do
processo no orgao.

informais do P.E. na CAPES.

A partir da analise dos
resultados pela moda,
justificar os achados pela
teoria.

Apresentar ajustes no
processo de acordo com as
competéncias detectadas a

partir da teoria
apresentada.

Figura 21 Amarracéo dos objetivos e das metodolo(fonte: elaborado pelo autc.

10 Fonte

Decreto

7.692/2012,

http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/

Ato20-

2014/2012/Decreto/D7692.htracesso em 07/04/20
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3.3 Questdes de Estudo de Caso

As questdes a serem respondidas pela pesquis@ estruturadas e
relacionadas aos objetivos especificos no Quadr® Grimeiro objetivo pretende ser
alcancado por meio da andlise dos dados secundapies € o plano do Planejamento
Estratégico do érgaofinalizado em 2011, e compde a subsecéo 2.7athaltro. O capitulo 4
compreende a analise dos resultados, as analisesséncias dos dados primarios obtidos no
Survey O capitulo 5 compreende as consideracdes fietasgeneralizacdo analitica.

Com isso, no capitulo 4, na descricdo da situa@gprocesso no ambito da
CAPES, em que se determina a razdo de o processgesge modo, sdo considerados
aspectos da conscientizacdo dos atores (intangivais relacdo a importancia do
planejamento estratégico, sobre a visdo do processsetor publico e sobre aspectos do
processo na instituicdo, como: processo, diagrjssistemas, planos, processo decisorio e
categorizacdo. Além disso, apresenta as tendédogmgestores em relacdo aos aspectos de
visdo informal e formalizacdo. Na finalizac&o, [@rem-se ajustes na formalizacdo e em seus

aspectos.

LEVANTAMENTO E

OBJETIVO GERAL OBJETIVO ESPECIFICO QUESTOES ANALISE DE DADOS

Identificar as Quiais os conceitos

caracteristicas do plano do aplica@os_’? = Dado§_ secimdérios
Planejamento Estratégico Qua|_s as técnicas d~e (|Qent|f|<_:a<;ao de
Quais so as na CAPES plane]amento e gestéo similaridades).
' aplicados?

caracteristicas do
processo de

Planejamento Conhecer a percepcao dos

gestores sobre a Como € a percepcdo dos 1. Pesquisa quantitativa

Estratégico? . A gestores sobre a (questionario).
importancia do processo de . » .
) ~ . importancia do processo? 2. Andlise de conteldo
Planejamento Estratégico e . ~ . e
o Como € a percepcao em (identificacéo de
de sua aplicacao no setor ~ A L
relacdo ao setor publico? similaridades).

publico.

1. Pesquisa quantitativa
(questionario).
2. Anélise de resultado
(comportamental e de
peculiaridades da

Analisar de forma critica o
processo do planejamento
estratégico na instituicdo.

Como é a situacgao atual?
Por que da situacdo atual?

Como 0 processo poc
ser aperfeicoado?

Sugerir formas de Como o planejamento organizagéo).
aprimoramento do estratégico do 6rgéo pode3- Ge.neralh_zag:z%o analitica
processo no 6rgao. ser melhorado? (identificagéo de

similaridades).
Quadro 6: Matriz de amarracao dos objetivos e §asgffonte: elaborado pelo autor).
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3.3.1 Proposta preliminar de questdes especificas

O Apéndice B apresenta o questionario com amaides especificas, dividas
nos trés aspectos anteriormente descritos a semeiadas ao publico alvo. As afirmacfes
buscam responder as questdes da pesquisa abastdceirdicadas no questionario pelo
codigo de referéncia do Quadro 7. Em relacdo aémedea B.1, estdo relacionadas as fases da
abordagem geral e estdo atreladas direta ou iadiegtte ao que foi identificado na analise de
conteudo do plano estratégico do orgédo, estangmsiss de forma que confirmem se os

gestores conhecem o plano, concordam com o exatage foi efetivamente implantado.

OBJETIVO ESPECIFICO QUESTAO REFERENCIA

Identificar a percepgo dos gestores COmMo € a percepcéo dos gestores sobre ), |
sobre a importancia do processo de a importancia do processo?
Planejamento Estratégico e de sua

aplicac&o no setor publico. Como é a percepgdo em relagdo ao setor

publico? A2

Analisar de forma critica o processo do

; - o Como ¢é a situacao atual? B.1
planejamento estratégico na instituicao.

Quadro 7: Codigos de referéncia das questbes dgipagfonte: elaborado pelo autor).
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo estao descritosnsgghtsem relacdo ao questionario de percepcao
na escald.ikert. O publico alvo, Apéndice A, foi composto por 8egsenta e sete) gestores,
sendo que adicionalmente foi incluido um cargo dwp@-Direcdo e Assessoramento
Superiores (DAS) de nivel 2 — DAS 101.2 — que f&reaa Divisdo de Contratos do Portal de
Periodicos, haja vista a representatividade doa®gasm o portal no ambito do érgéo.

O questionario foi dividido em cinco grupos derativas: o primeiro grupo
trata da importancia do processo elaborado a pdatifundamentacéo tedrica; o segundo
apresenta os problemas inerentes determinadostgmi@ rival de Mintzberg (2007); o
terceiro explora os possiveis problemas que possarer no o6rgao e foi elaborado a partir
dos problemas encontrados no referencial tedriapyasto trata das caracteristicas inerentes
ao processo e foi elaborado a partir do referenei@ico; o quinto trata das caracteristicas
inerentes ao processo, na CAPES, e foi elaborgaotia da fundamentacéo tedrica.

No entanto, com o propdsito de analisar as gasstlas foram reagrupadas,
pois, em diversos momentos, trataram do mesmo t@seon contextos distintos. Somente as
questdes do primeiro grupo permaneceram na ordgmair as demais foram reagrupadas. E
importante salientar que foi considerado como difiade tudo que pudesse ser um obstaculo
ou gque representasse alguma complexidade ao ugptadejamento estratégico. De forma
geral, observou-se que houve confluéncia quantopaosipais desafios para o uso do
planejamento estratégico na organizacao.

Em razao de a investigacéao ter tido como bass@pcédo da importancia, de
caracteristicas e até do insucesso do planejanesttatégico no ambito do 6rgéo, poderia
haver constrangimento por parte dos entrevistado®xplicitar as percepcdes obtidas da
organizacdo. Assim, para preservar a identidadesdedo foram citados nomes ou dados
com muitos detalhes.

O formulario do questionario foi distribuido aipdéegrantes de cargos com
funcdo de gestdo dos niveis 3 a 6, em 04/8/20165jmegrantes do Apéndice A, sendo o
altimo o presidente. Adicionalmente, como exaradona, foi incluso um nivel 2. Na
ocasido, havia oito cargos do publico alvo vagassemana seguinte, foram enviados novos
apelos, nos dias 15, 17 e 19, sendo que, no dia &fitrevistador buscou conversar com 0s
assessores e diretores, com a intencéo de obgeticigacao deles, e, no dia 19, foi emitido o
apelo final. Durante as solicitagbes de respostajuastionario, a Diretora da DAV foi

nomeada, diminuindo o niumero de cargos vagos je#ea aém disso foram substituidos os
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diretores da DGES e da DTI, sendo eles incluidos-mail de solicitacdo do questionario, a

partir do dia 17. Esses procedimentos de soliataeguiram o planejado na metodologia.
Conforme descrito na Tabela 1, o publico alvaltobmpreendeu 67 (sessenta

e sete) cargos comissionados ocupados, que aterdiagscopo da pesquisa, dos quais se

obteve resposta de 43 (quarenta e trés), o quesaa 64,18% de participacdo na pesquisa.

DIRETORIA PARTICIPACAO PUBLICO RELATIVA VAGOS

DGES 11 25,58% 13 84,62% 1
DTI 4 9,30% 6 66,67% 0
DPB 9 20,93% 12 75,00% 0
DRI 3 6,98% 6 50,00% 2
DAV 4 9,30% 7 57,14% 3
DEB 5 11,63% 7 71,43% 0
DED 6 13,95% 9 66,67% 1
AUD 1 2,33% 1 100,00% 0
SOMA 43 67 64,18% 7

Tabela 1: Total de participacéo por diretoria (forlaborado pelo autor).

Em relacdo ao nivel gerencial, deve-se ressgliara participacdo também foi
expressiva em todos os niveis, conforme descrifbab&la 2, 0 que revela a heterogeneidade

dos niveis hierarquicos dos entrevistados.

DAS PARTICIPACAO PUBLICO RELATIVA VAGOS
2 1 2,33% 1 100,00% N/A
3 24 55,81% 39 61,54% 3
4 14 32,56% 19 73,68% 4
5 4 9,30% 7 57,14% 0
6 0 0,00% 1 0,00% 0
SOMA 43 67 64,18% 7

Tabela 2: Total de participacéo por nivel hier&qgyfonte: elaborado pelo autor).

4.1 A Importancia do Processo

As primeiras quatro questdes buscaram auferier@epcdo do gestor em
relacdo ao processo do planejamento estratégicouéstoes estavam assim distribuidas: a
primeira analisou o processo de maneira holistiéai é&undamentada na conceituacado do
processo feita pelos autores Hitt, Ireland Hoskis&2013), Mintzberg (2007) e Oliveira
(2013); a segunda examinou sua aplicabilidade tov péblico, conforme preconiza Oliveira
(2013); a terceira discorreu sobre sua capacidadapdmorar a gestdo das publica na
visdo de Mintzberg (2007); e a ultima versou sabreompeténcia de os Orgaos publicos
utilizarem essa ferramenta, seguindo os preceiwosHitt, Ireland Hoskisson (2013) e
Fischmann e Almeida (2011).
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Conforme apresentado Figura 22 93,07% dos entrevados entendem que o

planejamento estratégico € uma metodologia de @est@rande importancia. NFigura 23,

vé-se que 88,37% concordam que o processo pode gzado no setor publico. Detalhar-

se cada vez mais, rigura24, constatae que 83,72% acreditam que a ferramenta é cay

aprimorar,de alguma form, a gestédo publica. Esgorcentagem cai para 72,09% quan

capacidade do setor publico de implementar o psac

35
30
25
20
15
10

1) O Planejamento Estratégico € uma metodologia de gestdo de
grande importancia, pois impulsiona a organizacdo na direcéo
correta, auxiliando-a para que ela possa antecipar-se as ameacas

- r - - - O
e fazer um diagnodstico de oportunidades e melhorias. 1 0,00%
31
2 2,33%
3 4,65%
9 4 20,93%
0 1 .
— 5 72,09%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 22 Gréfico de distribuicdo das respostas da que (fonte: elaborado pelo autc

2) O planejamento estratégico no setor piiblico imbui o
pensamento de processo administrativo capaz de dar
sustentagio metodologica para se estabelecer a melhor direcio 1

. o . 0,00%
a ser segmida pelo orgdo, visando ao otimizado grau de
interacio com os fatores externos —nfo controldveis —e
atuando de forma inovadora e diferenciada. 2 2,33%
A
7 3 9,30%
4 39,53%
Dizcordo Dizcordo Indiferents Concordo Concordo
Totalments Parcialments Parcialments Totalments
2 P i 5

k] 4

Figura 23 Gréfico de distribuicdo das respostas da quest{iante: elaborado pelo autc
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3) O processo de formacdo da estratégia € capaz de fornecer o
conhecimento constante dos programas geridos pelo 6rgao e
proporcionar a tomada de decisédo tempestiva, visando a

L, . N .. P 0
eficacia e a efetividade dos gastos publicos. 1 0,00%
25 23
2 2,33%
20
15 13 3 13,95%
10
6 4 30,23%
5
0 1
0 — 5 53,49%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 24: Gréfico de distribui¢cdo das respostaguisstdo 3 (fonte: elaborado pelo autor).

4) O setor publico é capaz de gerar o conhecimento necessario
para gerir um processo de planejamento estratégico, ou seja,
gerar a competéncia e internaliza-la.

1 0,00%
18
16 2 9,30%
14 13
12
10 . 3 18,60%
8
6 4 4 41,86%
4
0 5 30,23%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 25: Gréfico de distribui¢cdo das respostaguisstéo 4 (fonte: elaborado pelo autor).

Apesar de o nivel de concordancia com a impaodédo planejamento
estratégico, quando atrelado ao ambito dos orgalalgcps, apresentar um declinio a partir da
especificacdo de sua implementacdo; a concordam@amo que parcial, ainda era alta e
acima de 70%. Além disso, a questdo 4 da Figurag®®, apresentou a mudanca de
comportamento devido a maior percepcdo na concoalgpmarcial, foi a que também
apresentou maior nivel de indiferenca, 18,60%;@mpde demonstrar certa desconfianca dos

entrevistados em relacdo ao capital intelectualsetor publico, até pela sua natureza
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intrinseca de estabilidatlee pelas restricdes de recursos para desenvolinuntapital

humano.

4.2 Os Problemas Inerentes ao Processo do PlanejarteeEstratégico da Teoria Rival

As trés questdes seguintes buscaram entendeceppéo do gestor em relagéo

a capacidade do setor publico de considerar cendriatar descontinuidades, que representa
a Fase 1 da Abordagem Geral. Conforme ilustra atgoela Figura 26, um dos problemas do
processo esta relacionado a falacia da predetegéorge Mintzberg (2007). Na qual, 53,49%
nao concordam de alguma forma com a impossibilidiEese sintetizar cenarios no setor
publico; 18,60% se sentiram indiferentes quantofao; e o restante acredita haver
dificuldades. Esse sentimento pode ser motivado agelal momento do 6rgdo, que viveu a
instabilidade politica e a constante mudanca de gestores no ultimo ano. Entretanto, a
maioria ainda acredita que a prospeccao de ceréddapaz de ser feita.

5) Predeterminacio: pela natureza do setor publico, no processo
do planejamento estratégico é inviavel considerar espectros,
sititetizar cenarios e prever descontinuidades wma vez que o
gestorpublico ndo sabe se terd a continuidade necessaria para 1 11,63%
tomar decisdes amparadas por projegdes de resultados futuros
advindos de seus atos.

- - 2 41,86%
18 .
16
14 3 18,60%
10 8 -
; : ' . 4 16,28%
& : 5
4
o 5 11,63%
Dizeordo DHzcordo Indiferents Concordo Concordo
Totalmente Pamialments Pamialments Totalments
2 3 4 5

Figura 26: Gréfico de distribui¢cdo das respostaguestdo 5 (fonte: elaborado pelo autor).

Essa andlise € complementada com a questdo daaFRy, que esta
originalmente alocada na sec¢do do questionaricajoeda as caracteristicas do processo no

™ Principio da estabilidade do servidor publico,agée ao servidor publico a protecédo contra pressdes
imposicdes politicas e hierarquidasnte bibliogréafica invalida especificada.



98

ambito do 6rgdo. Na questdo 24, 41,86% dos entaglds entendem que, de alguma forma,
no setor publico, a capacidade produtiva, em oytaées/ras, 0s seus recursos nao sao levados
em consideracdo na execucdo de programas do gov@ensomarmos 0S que concordam
plenamente, esse percentual sobe para 55,81%. dl@derar 0os recursos proprios ou

externos implica desconsiderar qualquer cenarja,adgal ou futuro.

24) Dicotomia do pensar e agir: no setor publico, os programas
sao implantados sem ponderar a sua capacidade produtiva, seja
em recursos internos como em externos.

1 0,00%
18
16 2 20,93%
14
12
1
10 9 0 3 2326%
8 6
6 4 41,86%
4
2 0
0 5 13,95%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 27: Grafico de distribuicdo das respostagudstédo 24 (fonte: elaborado pelo autor).

As guestdes 26 e 29 da Figura 28 e da Figurab@fdam outro aspecto da
falacia da predeterminacédo, que € o tratamentoadesrsidades. A proposta foi observar
gquem deveria ser responsavel pelo tratamento desomknuidades: na primeira questao,
buscou-se captar se a alta administragéo, repagiepela Diretoria-Executiva (DEX), seria
capaz de tratar das descontinuidades, em que arianalos entrevistados se mostrou
indiferente quanto ao fato, 53,49%, e 25,58% nawaalaram com essa disposi¢cdo; na
segunda questdo, se deveria ficar sob a respadsaleilde um coordenador executivo e de
um planejador, em que 67,44% demonstraram congomissmo que parcialmente, com a
afirmativa. Essa figura do coordenador do planejamdoi bem destacada pelos autores
Fischmann e Almeida (2011) e esta presente naZdaé\bordagem Geral.

Infere-se, portanto, que, apesar de evidenciadeapacidade do 6rgdo em
prospectar cendrios, essa caracteristica deve mssente no processo. Adicionalmente, o
tratamento das adversidades devera ser feito posaton ou grupo responsavel, que tenha

mais liberdade e conhecimento técnico para umatagdoestiva.
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26) A DEX é capaz de exercer a gestao da crise quando
ocorrerem descontinuidades, sendo demandada sempre que

preciso. 1 6.98%
25 23
20 2 25,58%
15
11 3 53,49%
10
5 0
5 3 4 11,63%
[ ] —
0 . . . 5 2,33%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente ~ Totalmente
1 2 3 4 5
Figura 28: Grafico de distribuicdo das respostagudsstdo 26 (fonte: elaborado pelo autor).
29) O processo de planejamento estratégico deve ser encarado
como um projeto, atrelando-se ao processo um coordenador
executivo e um planejador.
1 6,98%
20 18
18
16 2 6,98%
14
12 11
10 . 3 18,60%
8
6 4 41,86%
4 3 3
- B N
0 5 25,58%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente ~ Totalmente
1 2 3 4 5
Figura 29: Grafico de distribuicdo das respostagudsstdo 29 (fonte: elaborado pelo autor).
No que tange a falacia do desligamento, da FigQraonstata-se que 60,47%
dos entrevistados entendem que o planejamentaéggt@ ndo deve ficar somente sob a

responsabilidade da alta administracdo, 0 que looreo o entendimento acima. Esse
entendimento se torna mais bem evidenciado quamalsado em conjunto com as questdes
da Figura 31, do grupo 3 do questionario; da Fi@2;ado grupo 4; e da Figura 33, do grupo
5.
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i : ' égZic efic c
§) Deslizamento: o planejamento estratégico deve ficar a cargo
da alta administragio, que é a responsavel pela eficacia no setor
publico. A implementagio deve ficar a cargo dos demais, em
que o administrativo € representado pela area meio e o 1 32,56%
operacional pelas dreas finalisticas, esses Gltimos devem seros
responsavels pela eficiénecia dos gastos publicos.

- 2 27,91%
- 14
14 -
- ; 3 20,93%

¢ 6

6 4 13,95%

4 -

; [ ] 5 4,65%

Discordo Dizcordo Indiferents Concordo Concordo
Totalmenta Pamialments Pamialments Totalments
1 2 3 4 3

Figura 30: Gréfico de distribuicdo das respostagudstio 6 (fonte: elaborado pelo autor).

10) No tocante ao processo do planejamento estratégico, no
ambito do 6rgao, destacam-se a falta de envolvimento de
pessoas chave e o0 apoio da alta administracéo, além da

definicdo e medicao de indicadores. 1 2,33%
16 15
13
14 2 9,30%
12 10
10
8 3 23,26%
6 4
4 4 34,88%
2 1
0 [ ]
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo 5 30,23%
Totalmente Parcialmente Parcialmente  Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 31: Grafico de distribuicdo das respostagustédo 10 (fonte: elaborado pelo autor).

A Figura 31 aborda a falta de envolvimento despas chave e também de
apoio da alta administracdo, ou seja, constataieeh§ necessidade de participacdo desses

atores.
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18) No processo estratézico, os atores responsaveis,
normalmente, sioosque participam da agdo estratégica numa
posicio de definir a suaconsecugdo. Entretanto, hanecessidade
do envolvimento de todos os niveis hierdrquicos, haja vista seu 1 0,00%
carater participativo.

_ 30 2 0,00%
30
- 3 6,98%
B 10
. 4 2326%
3 3
0 0
1] 5 69,77%
Discordo Discordo Indifernts Concordo Concordo
Totalments Pamialments Pamialments Totalments
2 3 4 5

Figura 32: Grafico de distribuicdo das respostagustédo 18 (fonte: elaborado pelo autor).

28) A participacao da alta administracao é fundamental para
dar forca e credibilidade as acdes do plano estratégico.

35
3z 1 0,00%
30
25 2 0,00%
20
0
15 3 11,63%
10
5 6 4 13,95%
5
0 0 0 5 74,42%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente  Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 33: Grafico de distribuicdo das respostagudstdo 28 (fonte: elaborado pelo autor).

A Figura 32 além de exaltar a necessidade deicipagdo da alta
administracdo, preconiza a necessidade de pagémpde todos os niveis hierarquicos, com
69,77% de concordancia total; e se somado a caiciedparcial, esse percentual representa
guarenta dos quarenta e trés entrevistados, ficamdemais indiferentes. Ja a Figura 33 trata
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da necessidade de envolvimento da alta administralgh 6rgdo, que tem 74,42% de
concordancia total.

Essa falta ou falha de comunicacgéo entre ossnfverarquicos ou até a falta de
apoio as atividades dos niveis inferiores, pela géstdo, também é tratada na questao 14,
ilustrada na Figura 34. O fato de ndo determinagtupo ou setor responsavel, com respaldo
da alta administracdo, pode incorrer no sentimewigenciado na Figura 34, em que 58,14%
concordam, mesmo que parcialmente, que, na CAP&Sha divisdo de competéncias nas
acOes estratégicas, e que ha falta de colaboragé® & unidades. Além disso, a questao
aborda a falta de recursos, o que fortalece apstspem relacdo ao fato de a instituicdo néo

considerar 0s recursos proprios e 0os externosdgualabora o seu planejamento.

14) Qutra grande dificuldade & a divisdo de competéneias nas
acdes estratégicas_hafalta de colaboracio entre as unidades
& gicas, &
para a consecucio dosresultados A falta de cooperagio esbarm
com afalta derecursos, sejam materiais, humanos, fisicos ou 1 4,65%
financeiros, tudo isso inviabiliza a implantacio dasagdesea
efetividade do planejamento estratégico.

. . 2 16,28%
FAE ;E
18
16
14 3 20,93%
-
- g
4L — —
2 ) ) 4 41,86%
6
4 -
=N
. | 5 16,28%
Lo
Dhzeordo Dizcordo Indifer=nts Concordo Concordo
Totalments Parmialments Pamialments Totalments
2 3 - 5

Figura 34: Grafico de distribuicdo das respostagudstdo 14 (fonte: elaborado pelo autor).

As questdes da Figura 35 e da Figura 36 abordéatéea de formalizacao,
além de atrelar o planejamento tradicional do sptilico ao planejamento estratégico.
Constatou-se, na questdao 7, que 62,79% entendemm@ueleve haver essa separacao;
adicionalmente, na questdo 15, 55,81% concordamsmmeyjue parcialmente, que ha um
determinismo do governo federal sobre as acOemtégiras do 6rgdo, portanto, € imperativo
que o planejamento estratégico da instituicdo adigado ao planejamento tradicional. A
questdo 16 da Figura 37 buscou abordar o tema sko vinformal do planejamento

estratégico, no setor publico, e identificou que,18% ndo concordam com essa
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possibilidade, e se somado a parcialidade da di@nora, esse percentual sobe para 88,37%.
Esse resultado reforca a percepcdo das duas questideiores, além de corroborar a Fase 3

da Abordagem Geral.

7) Formalizacéo: as agdes institucionais de formagéo da
estratégia podem e devem ser separadas do planejamento
tradicional do setor publico, uma vez que engloba acdes do

orgao nao elencadas nesses instrumentos. 1 32,56%
16
14
14 13 2 30,23%
12
10 g 3 18,60%
8 7
6
4 16,28%
4
2 1
0 [ 5 2,33%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5
Figura 35: Grafico de distribuicdo das respostaguestdo 7 (fonte: elaborado pelo autor).
15) As estratégias no planejamento estratégico séo elaboradas
considerando as diretrizes do governo federal em carater
formal. Para o sucesso, ha de se atender a esse determinismo,
pois a pressao externa define as estratégias de atuacao. 1 2,33%
18 17
16 2 13,95%
14
12
12
10 3 27,91%
7
8 6
6 4 39,53%
4
2 1
0 . 5 16,28%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 36: Grafico de distribuicdo das respostagudstdo 15 (fonte: elaborado pelo autor).
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16) Diferentemente do planejamento tradicional, o
planejamento estratégico deve ser informal nas organizacdes

publicas. 1 58.14%
30
25
25 2 30,23%
20
15 13 3 2,33%
10
5 4 4 9,30%
1 0
0 0
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo S 0,00%
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 37: Grafico de distribuicdo das respostagudstdo 16 (fonte: elaborado pelo autor).

A proxima questdo analisada tratou da falaciagdantificacdo, conforme
ilustra a Figura 38. Buscou-se observar se os\esiiados entendem que o planejamento
estratégico deve ser mensuravel, ndo se restringiratdes genéricas. Apesar de um em cada
cinco entrevistados ter se mostrado indiferente13%4 concordaram parcialmente com a
afirmativa e 16,28% concordaram totalmente, qualitat 60,47% com algum nivel de

concordancia.

8) Quantificagio: o planejamento estratégico publico deve ser
considerado comoum plano, um resultado do processo de
formacio da estratégia em que sio quantificados os objetivos
em termos monetarios, em que o processo deformagio de 1 9,30%
estratégia é dirigido por dados reais, incluindo agregados
guatititativos dos fatos detalhados sobre 2 organizagio e seu

contexto. 2 9,30%
20 19
18
16 3 20,93%
14
- Q
g 4 44 .19%
8 4 4
4
: i B 5 1628%
Dhzcordo Dhzcordo Indifer=nts Concordo Concordo
Totzlments Pamialments Pamialments Totzlments
2 3 4 3

Figura 38: Gréfico de distribuicdo das respostagudstio 8 (fonte: elaborado pelo autor).
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Continuando a analise da Fase 4 da Abordageml,Gemmo a questdo 8
abordou o tema tratando da necessidade de infoasagialhadas, a questdo 11 da Figura 39
buscou perceber se 0 problema seria a falta demafgio, informacéo de baixa qualidade ou
a participacdo de pessoas sem o perfil adequadssaDeez, houve uma indiferenca
representativa, de 34,88%. Entretanto, a maiorieseptou um nivel de concordancia,
totalizando 55,81% das respostas.

Esse nivel de indiferenca, em parte, pode sdicagp pela inconveniéncia de
qualificacdo em relacdo ao oOrgao, pelos demaisdstados e colaboradores. Cumpre
exaltar, que, na andlise de conteudo do plano fodaaCAPES, constam dois destaques
atrelados ao perfil dos colaboradores na AnalisS\WWOT: qualidade dos servidores, baixo

nivel de competéncias e habilidades do corpo gidenc

11) Ha& uma clara necessidade de se revisar as propostas por
alguém com conhecimento técnico e da organizacao, haja vista
que ha a falta de informacéo, a informacao de baixa qualidade e

a participacao de pessoas sem o perfil adequado ao processo. 1 2,33%
18 - 16
16 2 6,98%
14
12
10 3 34,88%
8
8
6 4 37,21%
4 3
2 1
0 . 5 18,60%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 39: Gréfico de distribuicdo das respostagusstédo 11 (fonte: elaborado pelo autor).

A questdo 22, ilustrada na Figura 40, incluiuiogrconceitos, como: a
formalizacdo dos planos; um processo decisorigeetie e sistémico; e a predicdo de cenarios
com a quantificacdo dos objetivos. Novamente, oltado foi condizente com o deduzido, a
concordancia total foi de 62,79% e a parcial d®T%, somadas alcangcam 90,70%. Essa

evidéncia reforca a efetividade das respostas p&taas das demandas do questionario.
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22} Planejamento Estratégico na CAPES deve serum
procedimento formal para produrir um resultado articulado, na
forma deum sistema integrado de decisdes. em que ha &nfase

S 1 %
na formalizagio doprocesso, num esforgo estruturado em 0,00
sistematizar as decisdes em planos objetivos, factuais logicos e
realistas. 2 4.65%
30 27
75
0 3 4,65%
i)
- 4 27,91%
- ] ]
3 I = =
0 N —
Dizcordo Dizcordo Indifamnta Concordo Concordo 5 62,79%
Totalments Pamialments Pamialments Totalment=

-

2 3 4 5

Figura 40: Grafico de distribuicdo das respostagudsstdo 22 (fonte: elaborado pelo autor).

A questdo 27, conforme ilustrado na Figura 45cbu medir a percepcao da
adesdo a ferramenta, se a quantificacdo é adeguexlasada, se 0 processo tem um ciclo
sistémico ddeedbacke auto alimentacdo, que compreende a 52 Fase aaagem Geral.
Apesar de um quarto dos entrevistados se mostdieriente ao planejamento do 6rgéao,
44,19% né&o concordaram parcialmente com a afirmati¥ somado a discordancia total, esse
percentual representa a maioria dos entrevistddg$7%. Esse fato representa um aspecto
negativo de desconhecimento da ferramenta, quédtagsmtre outras coisas, em falha de

publicidade.

27) Eu conheco e entendo o Planejamento Estratégico da
CAPES, exerco o compromisso de periodicamente visita-lo e
revisa-lo. Buscando assim cumprir a agenda de

acompanhamento e avaliacao do referido Planejamento. 1 6,98%
18 2 44,19%
16
14 1
12 9 3 25,58%
10
8
i 3 4 20,93%
i —
0 5 2,33%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo ' 0
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 41: Grafico de distribuicdo das respostagudsstdo 27 (fonte: elaborado pelo autor).
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Um ponto interessante da analise das falaciadlidzberg (2007) € o nivel
constante de indiferenca, duas questbes — Figura Faegura 35 — apresentaram oito
ocorréncias (18,60%), as outras questbes — Figdra Figura 38 — apresentaram nove
ocorréncias (20,93%). Entretanto, somente doigeistados apresentaram todas as respostas
para essas questdes, como a trés — indiferentdatbapode indicar que ha dificuldade de
percepcdo em um de cada cinco entrevistados egéoeés falacias do autor. Entretanto, os
mesmos pontos foram abordados em contextos diésremtos resultados certificam as
percepcdes dos demais entrevistados.

Desse modo, em relacdo a faldcia da predeteréonagpesar de os
entrevistados entenderem que o O0rgado nao utilizareldicio de cenarios para tomar suas
decisbes estratégicas, também entendem que efteérpieinseca e importante do processo e
que o Orgdo é capaz de utilizar esse tipo de irdo@im. Quanto a falacia do desligamento,
contatou-se que deve haver uma participacao efdtivalta administracdo, mas que ela néo
deve ser a responsavel pela gestdo do processOARRS, ha um aparente entendimento de
que o0 processo deve ser executado por uma areaifespecom o apoio da Diretoria
Executiva.

Ademais, ficou bem evidenciado que deve haver famaalizacdo especifica
do processo, que deve estar atrelada ao planejanewticional do setor publico. Essa
constatacdo explica, em parte, a causa da aus@émaidilidade do plano formal do 6rgéao,
tornando-o uma ferramenta sem publicidade ou reyisdo evidenciado na Figura 41, em
gue a maioria dos entrevistados indicou desconhpekr menos em parte, o plano do 6rgao.
Além disso, um dos problemas identificados é a tificatdo devido a falta de informacdes,
a baixa qualidade delas ou a auséncia de pessoasechl adequado.

Analisando todas as evidéncias expostas acimeoajunto, conclui-se que o
setor responsavel pelo planejamento estratégiargéo — o gestor e o planejador — devera
ter conhecimentos técnicos suficientes da ferramermta producéo de informacgéo especifica
para 0 processo, em outras palavras, ter grandeeciomento ndo s6 da ferramenta como
também do 6rgdo. Além disso, contatou-se que, nBESA dentre os problemas elencados
para o insucesso do processo estdo presentesasdakicias fundamentais de Mintzberg
(2007) e que os gestores, em sua maioria, tém iémesx disso.

Ha falhas, portanto, de execucdo em todas as thserocesso: na primeira
fase, 0 6rgéo nao utiliza da predicdo de cenam&@s,considera seus recursos quando trabalha

seus programas ou assume novas atribuicbes; nandsediase, restou pendente dar
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publicidade a indicagdo do coordenador e do pldoejale forma a nortear as decisdes do
orgao, com visdo de futuro, definindo suas esti@éq partir da visdo e da missdo

institucional. Além disso, revelou-se a falta deiala alta administracéo; na terceira fase, ha
necessidade de se vincular o planejamento esttatagi planejamento tradicional; na quarta
fase, ndo houve publicidade e ndo houve qualidadeformacao para tocar o processo ou 0s
perfis técnicos ndo eram adequados a ele; e poroylha quinta fase, ndo se fechou o ciclo

de revisitacao, pelos fatores até aqui percebidos.

4.3 Os Principais Problemas do Processo Elencados Rundamentacao Tedrica

As demais questdes abordam os outros aspectosblkerpas encontrados no
referencial tedrico, bem como buscam detalhar #smdanas fases do planejamento da
Abordagem Geral e confrontar com o que foi idetdifio na analise de conteudo do plano do
orgao.

Mintzberg (2007) exara que o planejamento norspfiblico se limita ao
gerenciamento de projetos ou, no linguajar do saiibtico, ao programa de governo. Esta
visdo do autor foi compartilhada com os entrevissaein forma de afirmativa, em que quase
a metade do publico alvo se mostrou indiferente8488; entretanto, cerca de 37,21%

concordaram, mesmo que parcialmente, com ela.

9) Atualmente, o planejamento estratégico na CAPES se limita
a tomada de decisdo em gerenciamento de projetos.

25 1 9,30%
21
20
2 4,65%
15
3 48,84%
10 9
7
5 4 4 20,93%
[] :
0 5 16,28%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 42: Gréfico de distribuicdo das respostagudstio 9 (fonte: elaborado pelo autor).
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As questdes referentes a Figura 43 e a Figurseddostraram inconclusivas
ou, pelo menos, como pontos criticos que podenolgeto de estudo mais aprofundado. A
questao da Figura 43 buscou identificar se o arntdiemanizacional era avesso a mudancas,
uma das constatacdes presentes nas peculiarideskegsse fato impactava de forma negativa
a implementacdo e execucdo do planejamento est@tédgouve um equilibrio entre a
discordancia e a concordancia, mesmo que parcralgue 48,83% discordaram e 41,86%
concordaram, sendo que em ambos o0 maior percesgtsala no campo parcial. A diferenca

equivale apenas a trés entrevistados.

12) O ambiente organizacional na CAPES é avesso a mudancgas
e, portanto, tem grande dificuldade em implementar e executar
o planejamento estratégico.

16 15 1 18,60%
14 13
12 2 30,23%
10
8 0
8 3 9,30%
6
4 4 34,88%
4 3 !
2
0 5 6,98%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 43: Gréfico de distribuicdo das respostagustédo 12 (fonte: elaborado pelo autor).

O resultado da questdo da Figura 44 foi aindas neguilibrado, com a
diferenca de apenas um entrevistado, e buscou efefme se 0 ambiente organizacional
estava saturado, com excesso de trabalho, e séaess®pactava, de forma negativa, novas
acbes e o monitoramento do planejamento estraté@icmaior percentual ficou com a

discordancia parcial, com 32,56%, e o0 segundoapdeordancia total, com 23,26%.
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13) Na instituicdo, ha crenca de saturacao de trabalho e,
consequentemente, ha resisténcia na implantacdo de novas

acoes ou no monitoramento da estrategla. 1 11,630/0
16 14
14 2 32,56%
12 10
10 8
8 3 13,95%
6
6 5
4 4 18,60%
2
0 5 23,26%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo ’
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 44: Grafico de distribuicdo das respostagudstdo 13 (fonte: elaborado pelo autor).

Analisando a contagem das respostas, por daetoais duas figuras, Figura 43
e Figura 44, também temos respostas antagonicdedas elas, variando entre uma e duas
respostas a diferenca entre os lados. Entretamta,diretoria apresentou um comportamento
padrdo, que pode representar um sentimento comiam el@ ambas as figuras, a DPB
apresentou duas respostas do lado da concord&aen@g uma na parcial e outra na total; e,
do lado da discordancia, foram sete respostasmampassim, constata-se que essa € a Unica
diretoria em que se pode inferir que ndo h& saorde trabalho e que o ambiente é propicio

para se implementar o planejamento estratégico.

17) O planejamento tradicional do setor publico pode ser
aprimorado com ferramentas inerentes ao processo do ambito

empresarial.
P 1 4,65%
18 17
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14 13 2 4,65%
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Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo ' 0
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 45: Grafico de distribuicdo das respostagudstdo 17 (fonte: elaborado pelo autor).
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A questdo da Figura 45 buscou conferir o Ultiregsultado comum das
caracteristicas elencadas na secdo 2.6 da pesduisanclusédo foi de que 69,76% dos
entrevistados entendem, mesmo que parcialmentep quianejamento tradicional do setor
publico pode ser aperfeicoado com ferramentas daativa privada. Essa constatacao
complementa as percepc¢des das questdes atineRiggra 35, & Figura 36, a Figura 37 e a
Figura 40. As questdes anteriores buscaram comprvaecessidade de formalidade e
vinculo com o planejamento tradicional. A Figuraed@nplementa a inferéncia, indicando
que o planejamento estratégico, no setor publi@ve depresentar um avango sobre o
planejamento tradicional, por intermédio do acréscide ferramentas administrativas do
meio privado.

As questdes da Figura 46 e da Figura 47 buscaomferir diretamente se
estdo presentes no 6rgdo duas fases inerenteo@es$r de formacdo de estratégia, quais
sejam, a Analise de SWOT e o processo decisériteanio na visdo e missao institucional.
Ambas as questdes apresentaram resultados eqiolbrentre discordar e concordar: a
primeira tendendo mais para a discordancia, 22&dt, e a segunda tendendo mais para a

concordancia, 18 contra 14. Esse entendimentoggefordentificado, de forma indireta.

19) Toda decisao estratégica do 6rgdo é tomada considerando
0S aspectos externos (oportunidades e ameacas) e internos
(pontos fortes e fracos).

1 4,65%
25
20
20 2 46,51%
15
12 3 11,63%
10
5 4 4 27 , 91%
5
O ]
0 5 9,30%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 46: Grafico de distribuicdo das respostagudsstdo 19 (fonte: elaborado pelo autor).
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20) As decisfes sdo amparadas por crencas e valores
institucionais, que estao bem delineados em sua visdo e missao

estatal.
1 9,30%
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Y 2 23,26%
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Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 47: Gréfico de distribuicdo das respostagusstéo 20 (fonte: elaborado pelo autor).

Sobre o comportamento por diretoria, observatse & Figura 46 apresenta
comportamento semelhante ao da Figura 43 e daaFigir em que houve equilibrio nas
respostas antagonicas das diretorias, com vari&@lgciam ou dois votos, com excecdo da
DPB, em que sete discordaram parcialmente, um cdoggarcialmente e outro, totalmente.
Ja na questéo da Figura 47, o desequilibrio fieBD, uma discordancia parcial contra
guatro concordancias parciais, o que pode significamaior entendimento daquela diretoria
em relacdo a visdo e misséo institucional. Outnat@aue cresceu substancialmente foi a

indiferenca, que representou 25,58% dos entrewstad

21) Eu me vejo como um gestor publico capaz de utilizar o
planejamento estratégico para ajudar a instituicdo a atingir sua

visdo e misséo, defendendo o interesses@ublica 1 0.00%
25
20
20 2 4,65%
15
15
3 13,95%
10
6
5 4 46,51%
2
0 .
0 5 34,88%
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo ' 0
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 48: Grafico de distribuicdo das respostagudsstdo 21 (fonte: elaborado pelo autor).
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A Figura 48 representa a vontade dos gestoresutdimar o processo de
planejamento estratégico, em que 46,51% concordamiapmente e 34,88% totalmente,
somando-se as vontades, tém-se 81,39% dos erdaomsstEntretanto, analisando-se em
conjunto com a Figura 47 e a Figura 46, que conmplex®@ as primeiras etapas do processo de
planejamento estratégico, e da Figura 44 e da &ig3; que apresentam a avaliagdo do
ambiente e cultura organizacional, infere-se quedtessidade de se trazer o conhecimento
precipuo da ferramenta e também da propria ingdityihaja vista o entendimento antagbnico
das areas sobre si e sobre o processo no ambitcgdo, o que reforga as constatacdes da
subsecéao 4.2.

A questdo da Figura 49 busca constatar a espec@b do plano no 6rgao, a
suspeicao foi a de destituir as acfes taticas eacipeais do plano estratégico, na forma
proposta por Oliveira (2013), ou até simplificaa, forma proposta por Fischmann e Almeida
(2011), visando obter respaldo a unsight de simplificacdo do processo. Do total de
entrevistados, 48,84% concordam parcialmente caa ssgregacado e 13,95% concordam

totalmente, totalizando 62,79%.

23) Na CAPES, as decisfes estratégicas sédo tomadas pela
Diretoria Executiva, as decisdes taticas pelas diretorias em
conjunto com suas coordenacdes-gerais e as decisdes

operacionais pelas coordenacdes-gerais em conjunto com as 1 0,00%
coordenacoes.
25 0
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Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 49: Grafico de distribuicdo das respostagudsstdo 23 (fonte: elaborado pelo autor).
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25) Os sistemas utilizados na CAPES n&o proporcionam o
acompanhamento e monitoramento do planejamento
estratégico, pois ndo trazem informacdes tempestivas ao

processo decisorio. 1 0,00%
18 16
16 2 18,60%
14
12
10
10 8 9 3 23,26%
8
6 4 3721%
4
2 0
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Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Figura 50: Grafico de distribuicdo das respostagudsstdo 25 (fonte: elaborado pelo autor).

A Ultima questdo analisada esta afeta as propgeterminagcfes do plano do
orgdo e se relaciona aos seus sistemas, em qug¥8&@ncordam parcialmente que os
referidos sistemas ndo colaboram com o procesdd38% concordam totalmente com a
afirmacdo, somando 58,14% dos entrevistados. Hssstap aborda uma critica direta as
fungBes precipuas de uma diretoria e pode acadesaonforto aos entrevistados, o que pode

justificar o alto nivel de indiferenca, 23,26%.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Pretendeu-se com esta pesquisa descobrir a @np@t e quais as
caracteristicas do planejamento estratégico pagesteres da CAPES. Além disso, buscou-
se evidenciar se este processo pode ser aplicadetoopublico, em especial na CAPES, e
como ele pode ser aperfeicoado na instituicdo. ®esxlo, com base no que foi exarado na
teoria e no questionario, conclui-se que 0 progesaoinstituicdo, tem as caracteristicas
intrinsecas e grande parte dos gestores tem congcidisso. Entretanto, o processo deve
passar por ajustes para que seja uma ferramerda dapagregar valor decisério ao sistema e
a governanca do érgao.

Cabe ressaltar a presente situacdo de volawigenditica por que passa a
CAPES, que ocasionou em transformacbes na situa@ghcambiente governamental,
resultando em mudanca no direcionamento das @difidiblicas, o que contribuiu para a
dissociacao entre o planejamento e a implementdgitavia, a CAPES manteve o0 mesmo
presidente, por mais de dez anos, e houve alteyagjgeificativas no quadro de gestores
somente a partir de 2015.

Em relag&o aos resultados, verifica-se que todasbjetivos do estudo foram
alcancados. Além disso, destaca-se que, apesaddeocganizacdo ter seu proprio conjunto
de caracteristicas de contexto socioecondmico,uttara organizacional, de gestdo, entre
outros fatores, que motivam a ocorréncia, em maiormenor numero, dos problemas
listados, as organizagcOes publicas tém uma peiclalde especial — seguem o principio da
legalidade —, que corresponde a obediéncia in@stds agentes da Administracdo Publica a
previsdo legal, conforme preconiza o art. 5°, mtisda Constituicdo Federal: “ninguém sera
obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma coisdcsem virtude da lei”. Assim, tem sua
atividade de gestdo sempre atrelada a regras ngp#n@&ncia, controle e observancia, que
criam um determinismo no caminho da gestdao e eamolmuitas similitudes entre si,

conforme observou Ota (2014, p. 96):

Foi possivel observar que os desafios levantadmgraéisversais as organizacdes
publicas, isto é, sdo pertinentes a questdes comgpsiquer organizacdo publica,
independentemente da esfera de atuacdo (fedetatiuat e municipal) ou setor

especifico (salde, educacao, esportes etc).

Desse modo, h& de se reforcar a relevancia dwuslas dos resultados por
meio deinsightsricos e do delineamento das situacdes especifcasndimento reforcado
quando confrontados os resultados desta pesquis@sale outras. Ota (2014, p. 97) conclui

que “é imprescindivel o alinhamento dos esforco® eomprometimento de todos os
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envolvidos para o sucesso do planejamento esttatéfissa consciéncia refor¢cansightda
necessidade de se utilizar um coordenador e unejpdor para 0 processo, em vez de um
grupo responsavel com representantes de todos tosese pois abrange interesses
divergentes, oriundos de diferentes grupos de énflia. Assim, a reducdo a um ou dois
especialistas, na condugcao do processo, podeildaafasua implantacdo e monitoramento,
desde que estejam amparados e acompanhados peldralhistracao.

A pesquisa também buscou conhecer a compreersadgdns dos fatores
culturais da organizacdo, que podem inibir a oiddde, desmotivando o uso do
planejamento estratégico. O resultado foi ambiguazendo entendimentos divergentes
dentro das proprias diretorias. Entretanto, emgéelad Figura 44, uma das constatagfes do
plano formal, na Analise de SWOT, € a sobrecardgaati@lho caracterizado pela auséncia de
planejamento e pela sistematica de gestdo tatiestratégica. Essa constatacdo une dois
problemas distintos e traz uma relacédo de causacepara ambos, que, apesar de conhecida
pelo 6rgdo, ndo trouxe uma solucdo efetiva ao psacejd que o plano formal trouxe
iniciativas de curto e médio prazo em seu plan@iggjico, o que implica a necessidade de
aprofundamento do conhecimento técnico do progesknorgdo. Para Athanazio (2010, p.

143), a instituicao deve:

[...] buscar desenvolver uma sistematica e abordagganizacional que motive os
gestores a investir tempo nas atividades de plamgjw. Como também, os
preparar para o desempenho das fun¢Bes adminaatcom vistas a evitar
descontinuidades e auséncia de visdo coletiva ge@mente, os leva a defesa
interesses corporativos e conduz a situacbes dgménstacdo das acles
institucionais.

Esta pesquisa constatou que os problemas conouplsitejamento estratégico
do ambiente privado estdo também presentes ntigdt. Entretanto, as dificuldades fazem
parte do aperfeicoamento de gestdo nas organizpgbésas brasileiras, reflexo da evolugéo
dares publica pela ado¢do, nos ultimos anos, de técnicas derigawca mais elaboradas,
como o planejamento estratégico. Entretanto, casto wo trabalho, os desafios a instituicéo
sdo grandes para que 0 processo seja efetivo; petials ao conhecimento da cultura
organizacional e das técnicas inerentes ao procassm a finalidade de adapta-lo
corretamente a realidade do érgéo. Branco (2014) gonclui que “o planejamento no setor
publico é necessario para o bom funcionamento tldBsnoderno no Brasil, sendo benéfico
quando devidamente adaptado a instituicao, e inGronedida em que néo € corretamente
amoldado as peculiaridades das organizacdes sestataonais”.

Adicionalmente, nas constatacbes, ficou evidelacigue o processo de

planejamento estratégico pode contribuir, de fopoaitiva, para a administracdo das
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publicae conta com o apoio dos gestores da instituicder®o Republica, ou Res Publica,

tem o significado de coisa publica (MACHADO, 1995,13). Além disso, deve considerar

cenarios atuais e futuros e estar sob a respomsal@l de um setor ou grupo restrito de
trabalho, que tenha o apoio da alta administraS&m o comprometimento da alta gestéo
para incentivar o processo de formulacéo do plamsjo estratégico e principalmente para a
sua implementacao, as a¢fes e decisfes previstalamegamento estratégico tendem a nao
ter efeito pratico. Baracho (2002, p. 156) reconaend

[...] um patrocinio forte e inequivoco do gestomngpal [...]. Esse patrocinio -
essencial para qualquer processo de planejametai;ma-se ainda mais necessario
[...] onde esse processo ainda estd em fase dtudimtalizacdo e onde ha, de
acordo com a pesquisa, resisténcias culturais eapfamiliaridade com as suas
técnicas e procedimentos metodoldgicos.

Dessa forma, evidencia-se a necessidade de deadaparéncia ao processo
em sistemas e ac¢les institucionais, de forma artara o0 processo toda a cadeia produtiva
da CAPES. A construcdo coletiva do planejamentoatégfico permite que todos na
organizacdo se sintam inseridos no processo des&adecdstratégica, fomentando um
sentimento de engajamento para efetivar o quectodado no planejamento.

Por fim, a efetividade da generalizacdo desseseitos, em um estudo de caso
anico, depende, com maior ou menor intensidadgptiaacdo dos questionarios em outras
empresas do setor publico, igualmente dependerde®©rgamento Publico. Entretanto,
cumpre ressaltar que todas estdo vinculadas aejaiaanto publico, e a maioria dos gestores
tem longa atuacdo no setor governamental. Coma@la@mplitude, ndo foram abordados os
instrumentos estratégicos nem a implantacéo e étonamento do planejamento estratégico,
por limitacdo de escopo.

Assim sendo, a pesquisa ndo esgota a totalidadterdatica, mas indica
aspectos praticos e proeminentes para um novo. f@peno sugestdo de novas pesquisas e
aprimoramento do trabalho, entende-se serem rats/@studos sobre aspectos da cultura e
estrutura organizacional e analises que se aprefuma ambito da influéncia dos gestores da
instituicdo no processo de planejamento e gestéatégica.
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Jean Marc Georges Mutzig

£ (61) 2022-6400 Elded@capes.qov.br

Coordenacao Geral de Inovacdo em Ensino a Dist§@GHE)
Maria Cristina Mesquita da Silva
£ (61) 2022-6427
Coordenacao de Apoio a P6los (COAP)
Alexandre Marques Pévoa
I (61) 2022-6422
Coordenacéo de Tecnologia em Educac¢éo a Distan€ial)
Gilmar Carvalho de Sousa
I (61) 2022-6435
Coordenacao Geral de Programas e Cursos em EnBiistéacia (CGP(
Luiz Alberto Rocha de Lira
£ (61) 2022-6426 ) (61) 2022-6405

Coordenacade Articulacdo Académica (CAAC)

63 (61) 2022-6409 = (61) 2022-6405
Coordenacéo de Programas, Cursos e Formacao en{&ACF
Silvia Helena Rodrigues
£ (61) 2022-6404
Coordenacao Geral de Supervisdo e Fomento (C

Aloisio Nonato
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[ (61) 2022-6390 Elcgfo@capes.gov.br

Coordenacao de Supervisdo e Fomento (CSF)

Severino Ramos de Oliveira

[ (61) 2022-6362
Coordenacao de concesséao de Bolsas (CCB)
Cid Luiz Carvalho de Medeiros

£ (61) 2022-6390

Quadro 8 Publico alvo (fontehttp://www.capes.gov.br/acessoainformacaal8fiteud-estatico/acesso-a-
informaca’5420-quem-e-quenacesso em: 04/08/2016)

)
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APENDICE B — QUESTIONARIO

O questionario abaixo esta dividido em trés cdoge o primeiro aborda a
importancia do Planejamento Estratégico de uma maartmlistica e em relacdo a sua
aplicabilidade no setor publico; o segundo buseamtificar se ocorreram o0s problemas
comuns, bem como fazer um confronto com a teove;re o terceiro busca caracterizar o
planejamento do 6rgédo em suas fases essenciais)ygiordo marco teorico, pela abordagem
geral, pelos resultados obtidos nas peculiaridadesla analise de contetdo do processo na
CAPES. Além disso, busca evidenciar a tendénciazameportamento administrativo dos
gestores em relacéo ao processo, limitado aostaspe predominancia da visdo informal ou
da formalizacéao.

Como visto no Capitulo 3 — Metodologia, eSteveyesta estruturado por meio
de um questionario eletronico, feito pelo aplicatile formularios d@&oogle em formato de
itens daLikert e serd enviado por correspondéncia eletrénica, g@hail institucional do
autor, diretamente a cada entrevistado.

As afirmativas de numero 09 a 29 estéo atrelditata ou indiretamente ao
gue foi identificado na andlise de contetdo do@lestratégico do érgdo e estao dispostas de
forma que confirmem se os gestores conhecem o,ptamcordam com o exarado ou se foi
efetivamente implantado.

No Quadro 9, vé-se a escalfiert adotada para todas as perguntas, em que o
extremo esquerdo representa a total discordancidesaonhecimento e o extremo direito
importa na total concordancia ou conhecimento dsuras abordado. Tal procedimento
permite 0 exame do grau de aderéncia dos gestoreslacdo aos padrdes comportamentais
do processo de planejamento estratégico e a péwejms atores em relagcdo ao nivel de

conformidade dos aspectos e contextos analisados.

Escala de.ikert
Vocé concorda com essa afirmacgéo?

[0 Discordo 1 Discordo [0 Indiferente [0 Concordo [0 Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Quadro 9: Escalnikert (fonte: elaborado pelo autor).
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B.1 Questionario Contexto 1

Todas as questbes se referem ao objetivo esuecidientificar a percepcéo
dos gestores sobre a importancia do processo dej&taento Estratégico e de sua aplicacéao
no setor publico; e também buscam responder addggede pesquisa: A.1 — como é a
percepcdo dos gestores sobre a importdncia do g3@zeA.2 — como é a percepcao em

relacdo ao setor publico?

TITULO DA SECAO: Sobre a importancia do processgtimejamento estratégico, indique seu grau de
concordancia com as afirmacfes abaixo.

Afirmacao Referéncia Tedrica
O Planejamento Estratégico é uma metodologia dé@ee grande (MINTZBERG, 2007),
01 importéncia, pois impulsiona a organizacao na émemprreta, auxiliando- (HITT, IRELAND e
a para que ela possa antecipar-se as ameagas erfadegnostico de HOSKISSON, 2013) e
oportunidades e melhorias. (OLIVEIRA, 2013)

O planejamento estratégico no setor publico imbpesamento de
processo administrativo capaz de dar sustentactariolégica para se
02 estabelecer a melhor direcéo a ser seguida pefm dvigando ao (OLIVEIRA, 2013)
otimizado grau de interacdo com os fatores exterm@o controlaveis — e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

O processo de formagédo da estratégia € capazricéro conhecimento
03 constante dos programas geridos pelo 6rgéo e priopar a tomada de (MINTZBERG, 2007)
decisao tempestiva, visando a eficacia e a efeiidios gastos publicos.

(HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2013) e
(FISCHMANN e
ALMEIDA, 2011)

O setor publico é capaz de gerar 0 conhecimentessado para gerir um
04 processo de planejamento estratégico, ou seja, gemmpeténcia e
internaliza-la.

Quadro 10: Afirmativas do contexto 1 (fonte: elaslr pelo autor).

B.2 Questionario Contexto 2

Todas as questdes se referem ao objetivo esuecidientificar a percepcéo
dos gestores sobre o processo de Planejamentéégitoano 6rgao e dos principais entraves
em sua implantacéo; e também buscam responderstdquee pesquisa B.1 — como € a
situacao atual?

O contexto 2 esta divido em dois grupos: o primjggom quatro afirmacdes,
trata da teoria rival, se os problemas sao oriuddague foi apregoado por Mintzberg (2007);
0 segundo, trata dos problemas comuns identificadagpuracdo dos periodicos pesquisados
no Portal de Periddicos da CAPES.

TITULO DA SECAO: Sobre os principais problemas @mges ao processo do planejamento estratégico,
indique seu grau de concordancia com as afirmagiiso.

Afirmacao Referéncia Tebrica
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Predeterminacgéo: pela natureza do setor publicpramesso do
planejamento estratégico € inviavel considerar@spg sintetizar (MINTZBERG, 2007), (HITT,
05 cenérios e prever descontinuidades, uma vez gestorgpublico ndo  IRELAND e HOSKISSON,
sabe se tera a continuidade necessaria para tetiadds amparadas 2013) e (OLIVEIRA, 2013)
por projecBes de resultados futuros advindos de &es.

Desligamento: o planejamento estratégico deve ficGargo da alta
administracdo, que é a responsavel pela eficacsetoo publico. A
implementacao deve ficar a cargo dos demais, eno quininistrativo (FISCHMANN e ALMEIDA,
é representado pela area meio e o operacional fieas finalisticas, 2011) e (MINTZBERG, 2007)
esses Ultimos devem ser os responsaveis pelanefetidos gastos
publicos.

06

Formalizagdo: as acdes institucionais de formaeaestratégia podem
e devem ser separadas do planejamento tradiciorsdtdr pablico,
uma vez que engloba a¢bes do 6rgdo ndo elencaskesne
instrumentos.

07 (MINTZBERG, 2007)

Quantificagdo: o planejamento estratégico publeeedser
considerado como um plano, um resultado do proas$ormacéo da
estratégia, em que séo quantificados os objetivoeemos
monetarios, em que o processo de formacao deézgtrat dirigido por
dados reais, incluindo agregados quantitativodatos detalhados

sobre a organizagao e seu contexto.

08 (MINTZBERG, 2007)

TITULO DA SECAQ: Sobre os principais problemas mabéto do 6rgdo sobre o processo do planejamento
estratégico, indique seu grau de concordancia coafirnacdes abaixo.

Afirmacéo Referéncia Teorica

Atualmente, o planejamento estratégico na CAPHB#@a a tomada

09 d e ; . (MINTZBERG, 2007)
e decisdo em gerenciamento de projetos.
No tocante ao processo do planejamento estratagiémbito do (SILVA e GONCALVES,
10 drgdo, destacam-se a falta de envolvimento de pestave e 0 apoio  2011) e (SEVERINO e
da alta administracdo, além da definicdo e medigfiodicadores. TOMASULO, 2012)
Ha uma (;Iara neqesgldade de se revisar as prommtalguem com (BIRCHAL, ZAMBALDE e
conhecimento técnico e da organizacdo, haja vigehq falta de
1 informacéo, a informacao de baixa qualidade e tcg@acdo de BERMEJO, 2012) e (CRUZ e
' , FERNANDES, 2013)
pessoas sem o perfil adequado ao processo.
(SILVA e GONCALVES,
O ambiente organizacional na CAPES é avesso a rpaslan portanto, 2011), (BIRCHAL,
12 tem grande dificuldade em implementar e executdanejamento ZAMBALDE e BERMEJO,
estratégico. 2012), (PALACIOS, 2015) e
(MORAIS e GRACA, 2013)
(FORTIS, 2010), (BIRCHAL,
Na institui¢do, ha crenca de saturacéo de tralmlbonsequentemente, ZAMBALDE e BERMEJO,
13 héaresisténcia na implantacdo de novas acfes moniloramento da 2012), (JORGE,
estratégia. CARVALHO, et al, 2012) e
(PALACIOS, 2015)
Outra grande dificuldade é a divisdo de competéntaa acbes
estratégicas, ha falta de colaboracao entre aadmsdpara a (MORAIS e GRACA, 2013),
14 consecucao dos resultados. A falta de cooperat@rasom a falta (BIRCHAL, ZAMBALDE e

de recursos, sejam materiais, humanos, fisicogandeiros, tudo isso BERMEJO, 2012) e (JORGE,
inviabiliza a implantacdo das ac@es e a efetividhaplanejamento CARVALHO, et al, 2012)
estratégico.

Quadro 11: Afirmativas do contexto 2 (fonte: elastr pelo autor).

B.3 Questionario Contexto 3

Todas as questdes se referem ao objetivo espedfialisar de forma critica a
execucao do processo do planejamento estratégiostitaicdo; e também buscam responder
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a questdo de pesquisa B.1 — como é a situaca® &@uarceiro contexto busca caracterizar o
planejamento do 6rgdo em suas fases essenciaisngiordo que foi descrito no marco
tedrico pela abordagem geral, pelos resultadosiabtnas peculiaridades e pela analise de
conteaddo do processo na CAPES. Além disso, busddermiar a tendéncia de
comportamento administrativo dos gestores em relagdprocesso, limitado aos aspectos de
predominéancia da visao informal ou da formalizagéo.

As afirmacdes estdo divididas em dois grupospmseiras, com quatro
afirmacdes, tratam das caracteristicas inerentegr@messo de maneira geral; as ultimas,

tratam das caracteristicas do processo no ambiBASES.

TITULO DA SECAQ: Sobre as caracteristicas inereatesecucéo do processo de planejamento estratégico
indigue seu grau de concordancia com as afirmaafiesgo.

Afirmacéo Referéncia Tedrica

As estratégias no planejamento estratégico séoreldas
considerando as diretrizes do governo federal eateraformal. Para o (GOHR e SANTOS, 2011) e

15 . - o (SILVA e ALPERSTEDT,
sucesso, ha de se atender a esse determinisme, pr@isséo externa 2013)
define as estratégias de atuacao.
(SEVERINO e TOMASULO,
2012), (FORTIS, 2010),
16 Diferentemente do planejamento tradicional, o gemento (BIRCHAL, ZAMBALDE e
estratégico deve ser informal nas organizacdesgasbl BERMEJO, 2012), (CRUZ e
FERNANDES, 2013) e
(PALACIOS, 2015)
17 O planejamento tradicional do setor publico podeapeimorado com (ROCHA e
ferramentas inerentes ao processo do ambito ennjadesa ALBUQUERQUE, 2011)
No processo estratégico, os atores responsaveisalmente, sao os
18 que participam da acéo estratégica numa posicéefder a sua (PALACIOS, 2015)

consecucao. Entretanto, ha necessidade do envaitgrde todos os
niveis hierarquicos, haja vista seu carater ppsgioio.

TITULO DA SECAQ: Sobre as caracteristicas inereatesecucéo do processo de planejamento estratégico
no ambito da CAPES, indique seu grau de concordamh as afirmacdes abaixo.

Afirmacéao Referéncia Tedrica

Toda deciséo estratégica do 6rgdo é tomada coasittens aspectos (MINTZBERG, 2007), (HITT,
19 externos (oportunidades e ameacas) e internoso@mtes e fracos). IRELAND e HOSKISSON,
2013) e (OLIVEIRA, 2013)

20 As decisfes sdo amparadas por crengas e valotiésciesais, que (HITT, IRELAND e
estdo bem delineados em sua visdo e missdo estatal. HOSKISSON, 2013)
Eu me vejo como um gestor_pul_)h(_:oNcapaz_ de_ uphlzpianej_arrlento (HITT, IRELAND e
21 estratégico para ajudar a instituicao a atingings@o e missao,
defendendo o interesse @ publica HOSKISSON, 2013)
p
Planejamento Estratégico na CAPES deve ser umdiirneato formal (MINTZBERG, 2007), (HITT,
para produzir um resultado articulado, na formarmesistema IRELAND e HOSKISSON,
22 integrado de decisdes, em que ha énfase na foapatizlo processo,  2013), (FISCHMANN e
num esforco estruturado em sistematizar as decéstigdanos ALMEIDA, 2011) e
objetivos, factuais, l6gicos e realistas. (OLIVEIRA, 2013)
Na CAPES as decisbes estratégicas sdo tomadas pela Daretori
23 Executiva, as decisbes taticas pelas diretoriasajunto com suas (MINTZBERG, 2007) e
coordenacdes-gerais e as decisGes operacionasscoelalenacdes- (OLIVEIRA, 2013)

gerais em conjunto com as coordenacdes.

24 Dicotomia do pensar e agir: no setor publicprogramas sao (MINTZBERG, 2007), (HITT,
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implantados sem ponderar a sua capacidade prodsijzaem IRELAND e HOSKISSON,
recursos internos como em externos. 2013) e (OLIVEIRA, 2013)
Os sistemas utilizados na CAPES né&o proporcionam o
25 acompanhamento e monitoramento do planejamentaté&gitro, pois (MINTZBERG, 2007)
nao trazem informacdes tempestivas ao processsaieci
26 A DEX é capaz de exercer a gestdo da crise quascatoenem (MINTZBERG, 2007) e
descontinuidades, sendo demandada sempre queoprecis (OLIVEIRA, 2013)
Eu conhe(;_o e entend_o o Planejamgn}q Estrateglﬁmé’&s, exergo o (MINTZBERG, 2007),
compromisso de periodicamente visita-lo e revisdiscando assim
21 cumprir a agenda de acompanhamento e avaliac@fetido (FISCHMANN e ALMEIDA,
P 9 P ¢ 2011) e (OLIVEIRA, 2013)
Planejamento.
o8 A participacao da alta administracdo € fundameoated dar forca e (MINTZBERG, 2007) e
credibilidade as ac6es do plano estratégico. (OLIVEIRA, 2013)
0] processo de planejamento estratégico deve saraem_:como um (FISCHMANN e ALMEIDA,
29 projeto, atrelando-se ao processo um coordena@gugxo e um

planejador 2011) e (MINTZBERG, 2007)

Quadro 12: Afirmativas do contexto 3 (fonte: elauta pelo autor).



