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RESUMO

E importante planejar estrategicamente uma otimizacdo dos recursos dentro de
instituicdes de ensino, além de buscar a melhoria continua da qualidade dos servicos
prestados e uma gestdo estratégica dos principais requisitos relacionados as dimensdes de
ensino, pesquisa e extensdo. O Planejamento Estratégico (PE) é empregado como forma de
auxiliar no delineamento de objetivos e metas futuras, assim como na tomada de decisdes
para a garantia do monitoramento, controle e organizagdo estratégica, podendo utilizar-se
recursos como missdo, visao, valores, Mapa Estratégico e Analise SWOT. Em Instituicdes
de Ensino Superior (IES), existe uma necessidade em desenvolver um PE eficaz, eficiente e
efetivo, que seja capaz de se alinhar com o planejamento orcamentario e estar sempre
preparado para se adaptar frente a possiveis alteracdes orcamentarias e questfes politicas,
sendo considerado como obrigacgéo legal segundo a Constituicdo Federal de 1988, decretos
e leis. No Brasil, o planejamento, orientacdo, coordenacédo e supervisdo de toda a Politica
Nacional de Educacdo Superior é responsabilidade da Secretaria de Educacdo Superior
(SESu), a qual necessita da formalizacdo e sistematizacdo de um PE proprio. Partindo desta
premissa, este trabalho possui como objetivo principal avaliar as acGes realizadas durante o
desenvolvimento do Planejamento Estratégico da SESu de modo a identificar os meios de
conducdo, aplicacdo e acompanhamento propostos para a Secretaria visando atender todos
0S requisitos necessarios em concordancia com as diretrizes do Ministério da Educacéo
(MEC). Diante desse contexto, foi empregado o método de estudo de caso, utilizando-se
como instrumento de coleta de dados entrevistas e reunides remotas. Dentre 0s principais
resultados, foi possivel acompanhar a conducéo das acdes desenvolvidas em todas as etapas
executadas para o PE da SESu, realizar um comparativo com o que foi executado no PE do
MEC e o que foi proposto pelo Guia Técnico de Gestdo Estratégica, buscar identificar
possiveis mudancas e alteraces provocadas pela transicdo governamental, além de modelar
0 processo da elaboragéo do planejamento utilizando a notagao Business Process Model and
Notation (BPMN) e analisar a compressibilidade do modelo.

Palavras-chaves: Qualidade, Qualidade em servicos educacionais, Educacdo Superior,
Planejamento Estratégico, Secretaria de Educacao Superior



ABSTRACT

It is important to plan strategically for optimization of resources within educational
institutions and seek continuous improvement of the quality of services provided and a strategic
management of the main requirements related to teaching, research, and extension. Strategic
Planning (SP) is developed as a way to assist in setting objectives, future goals, decision
making, monitoring, control, and strategic organization. It should use resources such as mission,
vision, values, Strategic Map and SWOT Analysis. In Higher Education Institutions (HEI),
there is a need to develop an effective SP, which can align with the budget planning and always
be prepared to adapt to possible budget changes and political issues being considered a legal
obligation according to the Federal Constitution of 1988, decrees and laws. In Brazil, the
planning, orientation, coordination, and supervision of the entire National Higher Education
Policy is the responsibility of the Secretary of Higher Education (SESu), which requires the
formalization and systematization of your own SP. Based on this premise, this work has as its
primary objective to evaluate the actions carried out during the development of the SESu’s SP
in order to identify the means of conducting, implementing, and monitoring proposed for the
Secretary to meet all necessary requirements in accordance with the guidelines of the Ministry
of Education (MEC). In this context, the case study method was employed, using it as an
instrument of data collection interviews and remote meetings. Among the main results, it was
possible to track the progress of the actions developed in all stages executed for the SESu’s SP,
make a comparison with what was executed in the MEC’s SP and what was proposed by the
Technical Guide for Strategic Management, seek to identify possible changes and alterations
caused by the government transition, as well as model the planning process using Business

Process Model and Notation (BPMN) notation and analyze the compressibility of the model.

Keywords: Quality, Quality in Educational Services, Higher Education, Strategic Planning,

Secretary of Higher Education
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A educacdo deve ser garantida pelos Estados de modo que a mesma seja de qualidade e
atinja a todos os cidaddos desde a educagdo bésica a p6s-graduacdo, buscando uma maior
equidade e compromisso ao proporcionar conhecimento e aprendizagem, formacéo,
capacitacdo, entre outros fatores que auxiliem na melhoria continua da qualidade no ensino
(VIEIRA; VIEIRA, 2013).

Fatores como a expansdo e democratizacao do acesso, a diversificacao das instituicdes,
0 crescimento no namero de cursos e programas virtuais sdo alguns dos exemplos cada vez
mais presentes na busca para fomentar politicas que garantam a qualidade no ensino superior
(BISINOTO; ALMEIDA, 2017).

No Brasil, 0 orcamento do Ministério da Educacdo (MEC) para o ensino béasico e
superior do pais em 2023 passou por um corte de cerca de R$332 milhdes, representando o
segundo maior corte entre os ministérios (CASTRO, 2023). Desse modo, é de extrema
importancia implementar estratégias para melhorar a utilizagdo ideal dos recursos de modo
eficiente e eficaz (GARCIA-ARACIL; PALOMARES-MONTERO, 2009).

Lins, Teixeira e Barbosa (2005) apontam que para atingir a qualidade em Instituicdes
de Ensino Superior (IES) deve ser necessario um relacionamento eficaz e eficiente entre o
ambiente, seus processos, métodos e gestdo que garantam o atendimento das necessidades de

seus alunos.

Com o aumento das transformac@es em diferentes frentes da sociedade atual, pensando
em Administracdo Publica, o préprio Ministério da Infraestrutura (MINFRA) ressalta a
importancia de uma melhor otimizacdo dos recursos para proporcionar o atendimento das
necessidades dos cidad&os, a qualidade dos servigos e uma maior participagao da Sociedade nas
decisdes (BRASIL, 2015).

O Planejamento Estratégico (PE) pode ser considerado como um dos principais
objetivos de uma instituicdo, auxiliando na tomada de decisfes quanto a métodos capazes de
atingir metas e objetivos planejados de acordo com os recursos destinados, atraves de uma
gestdo mais participativa (AKYEL; KORKUSUZPOLAT; ARSLANKAYA, 2012).
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A existéncia de um PE em uma institui¢cdo de ensino é muito importante, pois permite
o0 levantamento acerca de seu desempenho, de seus pontos fortes e fracos e de sua estratégia
organizacional, assim como a garantia da exceléncia e a estruturacdo dessa instituicdo
(SAMPAIOQ, 2014).

Cabe ressaltar que ndo basta apenas estabelecer metas e objetivos estratégicos, missao,
visdo e valores, € importante garantir que a implementacgéo de todos os pontos dentro da gestao
estratégica seja de qualidade e atenda a todos os requisitos esperados (BRASIL, 2015).

Com isso, a importancia de um bom PE que seja eficiente, eficaz e efetivo para
proporcionar uma boa gestdo publica e de todos os recursos dentro do Setor Publico. Esse PE
vai contar com ferramentas e indicadores estratégicos para gerir, monitorar e controlar todos o0s
processos e recursos em busca da melhoria continua (BRITO; KATO-CRUZ; ENDO, 2021).

Em relacéo as IES brasileiras, Silveira et al. (2017) aponta que é necessario ocorrer um
alinhamento entre o planejamento estratégico e o orcamentario em relacdo aos objetivos

estratégicos de curto, médio e longos prazos.

Além disso, em relacdo aos procedimentos or¢camentarios e financeiros relacionados a
autonomia de gestdo administrativa, financeira das universidades, patrimonial e didatico-
cientifica, essas instituicfes obedecerdo aos principios relacionados a indissociabilidade entre

0 conjunto ensino-pesquisa-extensdo (BRASIL, 1988).

Isso significa que, para a elaboragdo das propostas orcamentérias anuais a serem
seguidas pelas IES brasileiras, principalmente as federais, devera existir uma matriz de
distribuicdo elaborada pelo MEC e integrada, também, por membros indicados pelos reitores
de universidades federais, contendo os principais parametros para a alocacdo de recursos
destinados a despesas (BRASIL, 2010).

1.2 Justificativa do trabalho

No Brasil, as IES dividem-se em Universidades, Centros Universitarios e Faculdade,
sendo elas publicas ou privadas (SAMPAIO, 2014). A educagdo nessas instituicdes deve contar
com a participagdo da gestdo estratégica para a busca pela melhoria continua da qualidade nos
servigos prestados, além de direcionar atencdo as dimensdes de ensino, pesquisa e extensao
(LINS; TEIXEIRA; BARBOSA, 2005).
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Segundo o Censo da Educacdo Superior (INEP, 2023), durante o ano de 2021 o nimero
de IES participantes representou um total de 2.574. Destas, 87,8% sdo privadas e 12,2% sdo
publicas (5,2% estaduais, 4,6% federais e 2,4% municipais), predominando as faculdades com
76,9%, os centros universitarios com 13,6%, as universidades com 7,9% e institutos federais
(IFs) e Centros Federais de Educacao Tecnologica (Cefets) com 1,6% (INEP,2023).

Devido a esse crescimento expressivo é de suma importancia que as IES possuam um
planejamento estratégico que auxilie na tomada de decisdes e organizacdo estratégica para o
atendimento dos objetivos e metas desejados de forma clara e objetiva (CAMELO; MARCIAO,
2018).

No Brasil, o Plano Nacional de Educacdo (PNE) consiste na Lei n°® 13005/2014 com
vigéncia de 10 anos que estabelece diretrizes, metas e estratégias para a politica educacional,

tendo seu planejamento atual voltado para o periodo de 2014 a 2024.

Para garantir que essas diretrizes, metas e estratégias sejam executadas de forma
eficiente e eficaz, cabe a realizacdo de monitoramento e avaliagdes por parte do MEC, pela
Comisséao de Educacdo da Camara dos Deputados e Comissdo de Educacédo, Cultura e Esporte
do Senado Federal, pelo Conselho Nacional de Educacdo (CNE) e pelo Férum Nacional de
Educacdo, a divulgacdo de resultados, a analise e proposicao de politicas publicas e revisao do
percentual publico investido em educacdo, dentre outras instancias (BRASIL, 2014).

Em relacdo ao Ministério da Educacdo (MEC), o seu Planejamento Estratégico envolveu
a analise do contexto institucional em relacdo a Cadeia de Valor e Ambiente Institucional, a
producdo do Mapa Estratégico e seus referenciais, painel de indicadores e metas e portfdlio de
projetos, devendo ser monitorado e avaliado pelo menos uma vez ao ano para garantir a
adequacdo e confiabilidade de seus indicadores e metas e a melhoria continua de seus objetivos
estratégicos (BRASIL, 2020).

O MEC possui uma serie de Secretarias vinculadas a ele, as quais sdo responsaveis por
regular, supervisionar e orientar as fungdes da educacao presencial, profissional, tecnoldgica e
a distdncia (FRANCISCO et al., 2011), sendo estruturadas de acordo com o Decreto n°
11.691:2003 que aprova a estrutura regimental e o quadro demonstrativo dos cargos em
comisséo e das funcbes de Confianga do Ministério (BRASIL, 2023). Desse modo, reforca a
importancia de um Planejamento Estratégico também para a Secretaria de Educacao Superior
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(SESu) para que ela possa definir agfes que sejam condizentes com as expectativas da educacao

superior no Brasil.

Em relacdo aos aspectos orcamentérios existentes nas universidades, os Recursos do
Tesouro consistem nos repasses orcamentarios provenientes do MEC e representam a maior
parte da receita da universidade, os quais sdo definidos pelo Governo Federal baseando-se em
estimativas para planos orcamentarios especificos definidos pelas Secretarias ou Orgéos do
MEC (UNIFEI, 2019).

Esse orcamento deve se basear nos requisitos orcamentarios relacionados com o Plano
Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA)
(SILVEIRA et al., 2017).

Dentro desse contexto, a importancia de um planejamento estratégico e orcamentario
volta-se para garantir o atendimento das necessidades financeiras, atuando em conjunto com o
plano plurianual, as diretrizes orgamentarias e 0s orgamentos anuais da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios voltadas para 0 cumprimento das metas e implementacdo das

estratégias estabelecidas como objetivo do PNE.

Como forma de avaliar esse cumprimento, utiliza-se de indicadores como o0s de
rendimento escolar e os de avaliacao institucional voltados para identificar o nivel da qualidade
da educacao basica e para a orientacdo das politicas publicas desse nivel de ensino (BRASIL,
2014).

Pensando no contexto do ensino superior, o desenvolvimento do PE da SESu deve estar
alinhado com o que foi estabelecido no PNE para que a sua execugdo garanta o atendimento
das necessidades do ensino superior levando em consideracdo o planejamento orcamentario

definido para tal.

1.3 Contribuicao

Como forma de identificar a relevancia da tematica escolhida, foi realizado um
levantamento de trabalhos durante 0 més de setembro de 2023 nas bases de dados Scopus e Web
of Science (WoS). Para o levantamento dos dados foi utilizada a seguinte string de busca:

“strategic planning” and “higher education institutions”.
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A busca teve como retorno 172 trabalhos na WoS e 292 trabalhos na Scopus. A partir
desses resultados, decidiu-se aplicar um filtro para buscar apenas artigos e os quais fossem

redigidos em inglés em ambas plataformas.

Utilizando-se do comando no software estatistico R® com um pacote de ferramentas
para pesquisas quantitativas em Dbibliometria chamado de bibliometrix (ARIA;
CUCCURULLO, 2017) para o tratamento dos dados, foi possivel unir os dois arquivos no
formato “.bib” exportados de cada base em um s6 arquivo, de modo a analisar as informacgdes

como um todo, além de remover os artigos duplicados.

Apos o tratamento, foram encontrados 235 (81 trabalhos na WoS e 154 trabalhos na
Scopus) trabalhos com a tematica estudada e removidos 66 documentos duplicados, totalizando
169 trabalhos distribuidos em 117 fontes e com um horizonte de pesquisa de 44 anos. A amostra
possui 490 autores, 556 palavras-chave por autores e 375 palavras-chave mais citadas,
possuindo média de citagdes por documentos em torno de 15,62, 7.445 referéncias, Indice de

colaboragéo de 3,37, entre outras informagdes.

Quanto a quantidade de trabalhos publicados em cada ano dentro do horizonte de tempo
da pesquisa, € possivel visualizar a oscilacdo na quantidade de publicacBes e crescimento no
interesse acerca do tema ao longo dos anos.

E possivel observar, na Figura 1, que o nimero de publicacdes cresceu desde o primeiro
artigo publicado durante o ano de 1979, possuindo um crescimento mais expressivo a partir do
ano de 2016, totalizando cerca de 67% no namero de publicagdes em toda a amostra, com pico

de publicacdes no ano de 2020 (20 artigos).

Articles

£l
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Figura 1 — Artigos publicados por ano

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Sob a dtica de contribuicdo pratica, almeja-se atraves dessa pesquisa a sugestao de agdes
adequadas associadas a objetivos estratégicos que possam auxiliar na conducao, aplicacéo e

acompanhamento de um PE capaz de atender todos 0s requisitos necessarios por parte da SESu.

Ja sob a dtica cientifica, almeja-se contribuir por meio de um levantamento de novos
dados e novas sugestdes de pesquisa acerca da qualidade no ensino superior voltado para a
Gestdo da Qualidade ao desenvolver um Planejamento Estratégico mais eficaz e eficiente da
SESu, atendendo & lacuna apontada na justificativa.

1.4 Objetivos do trabalho

De forma a alinhar os objetivos deste estudo € definida a seguinte questdo de
pesquisa: “qual a forma mais adequada de acompanhar a condugdo da elaboragdo de um
Planejamento Estratégico visando atender todos os requisitos necessarios por parte da SESu

em concordancia com as diretrizes do MEC?”

1.4.1 Objetivo Geral

Avaliar as ac0Oes realizadas durante o desenvolvimento do Planejamento Estratégico da
SESu de modo a identificar os meios de conducdo, aplicacdo e acompanhamento propostos para
a Secretaria visando atender 0s requisitos necessarios em concordancia com as diretrizes do
MEC.

1.4.2 Objetivos Especificos
Para atender o objetivo geral, 0s seguintes objetivos especificos sdo estabelecidos:
- OEO01: Analisar as etapas realizadas do Planejamento Estratégico e identificar como

se deu a conducéo de suas agoes;

- OEO02: Identificar se ocorreram etapas criticas e limitacGes durante a execucdo do PE
do SESu;

- OEO03: Realizar um comparativo entre as etapas executadas durante o
desenvolvimento do PE do MEC, da SESu e o sugerido pelo Guia Técnico de Gestdo

Estratégica.

1.5 LimitagOes na Pesquisa

Em relacdo a metodologia, este estudo se limita a um estudo de caso unico onde se busca

analisar pontos de melhoria de uma situacéo ja realizada, como € o caso da elaboragcdo do PE



23

da SESu, em conjunto com ferramentas e indicadores mais adequados para atingir os objetivos
estratégicos estabelecidos no planejamento.

Outro aspecto a ser considerado é a questdo politica voltada para a alternancia de poder
que faz com que planos e a¢des anteriormente planejados sejam descontinuados, além de falhas
no planejamento orcamentario que faz com que o mesmo ndo possua flexibilidade adequada
para se adaptar frente a mudancas e alteracdes orcamentarias e possiveis trocas nas equipes, o
que pode dificultar na comunicacao dos processos e acoes ja realizadas.

1.6 Estrutura do trabalho

Para atingir os objetivos estabelecidos, a presente dissertagédo foi estruturada em mais
seis capitulos, aléem desta introducdo. O presente capitulo, considerado como Capitulo 1,
apresenta a introducdo do trabalho, apresentando sua contextualizacdo, justificativa,

contribuicéo, objetivo geral e objetivos especificos e limitagcdes na pesquisa.

O Capitulo 2 expde o desenvolvimento de uma analise bibliométrica levando em
consideragdo os termos “Strategic Planning” e “Higher Education”, apresentando uma analise

descritiva dos termos estudados.

O Capitulo 3 refere-se a fundamentacdo teorica, onde sdo expostos o0s principais
conceitos acerca da Qualidade (seus conceitos gerais, qualidade em servicos e qualidade em
servigos educacionais voltada ao Ensino Superior), da Estratégia e Planejamento (relacionado
aos seus conceitos e ao Planejamento Estratégico), das fases para o desenvolvimento de um
Planejamento Estratégico, ferramentas e indicadores estratégicos voltados para o0
desenvolvimento de um Planejamento Estratégico dentro da SESu (como a missdo, visao,
valores, Analise SWOT e Mapa Estratégico), assim como aspectos relacionados aos impactos
provocados pela continuidade ou descontinuidade administrativa dentro da Administracéo
Publica.

O Capitulo 4 apresenta a metodologia da pesquisa, descrevendo sua classificagdo e o
método selecionado. Além disso, apresenta-se as etapas de desenvolvimento do trabalho, as

técnicas de coleta de dados e a descrigdo do objeto de estudo.

O Capitulo 5 apresenta as atividades realizadas para a conducédo deste estudo de caso,

analisando o que foi executado durante as etapas de conducdo do planejamento da Secretaria.
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O Capitulo 6 apresenta os resultados e as discussdes relacionadas aos mesmos, levando
em consideracgéo as acOes executadas durante a conducao das etapas realizadas do Planejamento
Estratégico; o comparativo entre o que foi elaborado para a SESu, o executado parao MEC e 0
sugerido pelo Guia Técnico de Gestdo Estratégica; os possiveis impactos no PE devido a
transicdo governamental; além do desenvolvimento de uma modelagem do processo de

elaboracdo do PE para a Secretaria e a analise da compressibilidade do modelo.

O Capitulo 7 apresenta as ConsideracBes Finais relacionadas com os principais
resultados e contribui¢des alcan¢adas durante a elaboracao desta pesquisa, além de apresentar

as sugestdes de trabalhos futuros.

Por fim, apresenta-se as principais referéncias bibliograficas utilizadas para a elaboracédo

desta pesquisa, seguido do apéndice desenvolvido para apresentar o protocolo de entrevista.
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2 ANALISE BIBLIOMETRICA

De modo a apresentar a relevancia de uma pesquisa dentro da temética abordada, um
dos caminhos mais indicados € realizar uma analise bibliométrica. Essa metodologia utiliza-se
de técnicas estatisticas que permite a descricdo de dados e informac6es de modo quantitativo
(CORTINHAS; BARBALHO, 2021).

Ao realizar um levantamento bibliométrico é possivel observar o estado da ciéncia e
tecnologia em relagdo a toda a producdo cientifica presente em bases de dados de repositérios,
assim como a identificacdo de tendéncias de crescimento, autores, fontes e instituices mais
citados na producdo de trabalhos relacionadas a area do conhecimento desejada (SOARES et
al., 2016).

Em conjunto com a andlise bibliométrica da producdo académica, foi realizada
inicialmente uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) sobre o0 mapeamento da relevancia
acerca do PE no ensino superior, através da importacao dos dados, seu tratamento e sua analise

descritiva.

A RSL permite, através de protocolos especificos, analisar a base de dados de
publicacBes e encontrarcritérios de inclusdo e exclusdo de trabalhos, permitindo a replicacdo
e 0 registro de todas as etapas realizadas durante a pesquisa (RAMOS; FARIA; FARIA,
2014).

Para essa pesquisa, a RSL levara em consideracao as seguintes fases (vide Figura 2):

Busca nas bases de dados Web of Science (WOS) e Scopus

Remocdo de artigos duplicados

Organizar os artigos em uma planilha excel

Selecionar artigos apos filtro 1 (titulo, resumo e palavras-chave)

Selecionar artigos apos filtro 3 (artigo completo)

Realizar andlise bibliométrica

I |
I |
I |
I I
| Selecionar artigos apos filtro 2 (filtro 1 + introdugao e conclusdo) |
I I
I |
I |

Sintese dos artigos saidos do filtro 3

Figura 2 — Fases da RSL

Fonte: Autora (2023).
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2.1 Coleta de dados

Sendo assim, conforme apresentado no Tépico 1.3, foi realizado um levantamento
bibliométrico nas bases de dados Scopus e Web of Science (WoS) utilizado a string de busca
“strategic planning” and “higher education institutions” com filtros de busca para selecionar
apenas trabalhos em inglés e no formato de artigos e removendo trabalhos duplicados,
retornando, assim, 170 trabalhos com um horizonte de pesquisa de 1979 a 2022 a serem
submetidos ao filtro 1 (leitura do titulo, resumo e palavras-chave).

A escolha em se utilizar Scopus e Web of Science como bases de dados deu-se devido a
relevancia dessas plataformas que possuem em seu acervo inimeros trabalhos cientificos
publicados de alcance global (RAMIREZ et al., 2021).

2.2 Analise dos resultados dos filtros de leitura

Para auxiliar na selecdo dos artigos foram determinados dois critérios de inclusdo, séo
eles: (i) Artigos que contenham aspectos/estratégias importantes para o desenvolvimento de um
PE em IES e (ii) Artigos que contenham metodologias estratégicas que possam ser utilizados

durante o desenvolvimento de um PE em IES.

Dos 170 trabalhos submetidos ao filtro de leitura 1 (onde seria realizado a leitura do
titulo, palavras-chave e resumo), 66 trabalhos foram aprovados para serem submetidos para o
filtro 2 (onde seria realizado a leitura do titulo, palavras-chave, resumo, introducdo e
concluséo), 23 trabalhos foram selecionados para o filtro de leitura 3 (onde seria realizado a
leitura completa do trabalho) e, como saida do filtro 3, 13 trabalhos foram aprovados apds

leitura completa e avaliacdo de compatibilidade com algum dos critérios de incluséo.

2.3 Analise Bibliométrica

Dessa forma, a importacdo dos dados, seu tratamento e sua analise descritiva buscou
apresentar informacoes referentes aos trabalhos identificados, os autores mais relevantes, fontes
mais relevantes, nuvens de palavras, entre outros indicadores bibliométricos relacionados a

amostra analisada.

Levando em consideracdo a amostra saida do filtro de leitura 3 (13 trabalhos), a Tabela

1 apresenta algumas informagdes importantes dessa amostra.



Tabela 1 - Principais informac@es da amostra de trabalhos

Periodo de tempo da amostra 2003-2021
Fontes (periddicos, livros, etc.) 12
Documentos 13
Referéncias 698
Palavras-chave mais citadas 30
Palavras-chave do autor 50
Autores 35

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Percebeu-se que os trabalhos foram distribuidos em 12 fontes e com um horizonte de

pesquisade 18 anos. A amostra possui 35 autores, 50 palavras-chave por autores e 30

palavras-chave mais citadas, possuindo em torno de 698 referéncias, entre outras

informacdes.

A Figura 3 apresenta a distribuigéo equilibrada de publicacdes entre os anos de 2003

a 2021, com uma média de aproximadamente 1 publicacdo por ano (com excec¢do de 2005,
2006, 2007,2008, 2010, 2012, 2014 e 2018).

Producdo Cientifica Anual

2
1,5
1
%38 W
o < wn Yo ~ xR O o — (o] on < n o ~ o0 a O —
o o o o o o o — — — — — — i — i — o o
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Figura 3 — Distribuicdo de publicacdes ao longo dos anos
Fonte: Dados da pesquisa (2023).
2.3.1 Paises
A Tabela 2 apresenta os paises com os maiores nimeros de producéo cientifica em nivel
mundial.
Tabela 2 - Andlise descritiva da producdo cientifica dos paises
Pais Nimero de publicacdes Total de Citaces Média de citacdes de artigos
Reino Unido 5 45 22,5
China 5 19 19
Brasil 4 16 8
Malasia 3 1 1
Turquia 3 48 24
Ird 2 - -
Russia 2 13 13
Espanha 2 2 2
Africa do Sul - 3 3

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Observa-se que 0s paises com 0s maiores numeros de publicacdes consistem no Reino
Unido e na China, responsaveis por 38,5 % de toda publicagio mundial relacionada a
amostra tratada, seguido do Brasil com 15,4%, Turquia e Malasia com 11,5% cada, Russia, Espanha e
Ird com 7,7% cada. Ja em relacao total de citacdes, a Turquia ocupa o primeiro lugar com um total
de 48 citacGes, 0 Reino Unido em segundo lugar com 45 citagdes, China com 19, Brasil com 16,
Russia com 13, Africa do Sul com 3, a Espanha com 2, Malésia com 1, enquanto que o Ird ndo
possui nenhuma citacdo. Em relacdo a média de citacbes de artigos, a Turquia segue em
primeiro lugar com cerca de 24 citacGes, seguido do Reino Unido com 22,5, China com 19,
Russia com 13, Brasil com 8, Africa do Sul com 3, a Espanha com 2, Malasia com 1, enquanto que
0 Ird ndo possui dados.

2.3.2 Autores mais relevantes
A partir da analise dos dados, foi possivel identificar os autores mais relevantes dentro

dos 13 trabalhos levantados na saida do filtro 3, conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Analise descritiva dos autores mais relevantes

Autores Artigos Indice H Autores Artigos indice H
Akotia 1 5 Gomes 1 7
Al-Azri 1 1 Luque-Martinez 1 13
Al-Jubari 1 - Machado-Taylor 1 13
Albattat 1 1 Mori 1 2
Allen 1 22 Ngowi 1 13
Awuzie 1 12 Obi 1 8
Barrio-Garcia 1 21 Omotayo 1 12
Cevher 1 1 Salajegheh 1 2
Falqueto 1 1 Tafreshi 1 -
Farhangmehr 1 13 Tavakoli 1 2
Garcia-Aracil 1 17 Taylor 1 6
Han 1 - Yuksel 1 1
Hoffmann 1 6 Zhong 1 3

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Conforme apresentado, dentro da amostra de 13 trabalhos, cada um dos autores
apresentou uma publicacdo relacionada ao tema pesquisado. Em relacéo ao indice H, ou seja,
ao indicador utilizado para analisar a contribuicdo e impacto de pesquisadores através de seus

artigos com maior namero de citacdes (DREI et al., 2021), o autor mais relevante é Allen com
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indice H igual a 22. Cabe ressaltar que néo foi possivel localizar o valor do indice H dos autores

Al-Jubari, Han e Tafreshi.

2.3.3 Periédicos mais relevantes

Na Tabela 4, apresenta-se 0s principais periédicos organizados de acordo com o Qualis

e 0 numero de publicacdes relacionadas a cada um desses periddicos.

Tabela 4 - Analise descritiva dos periédicos mais relevantes

Fontes Artigos  Qualis

Applied Sciences (Switzerland) 1 Bl
Educational Management Administration & Leadership 1 A2
Egitim Arastirmalari - Eurasian Journal of Educational Research 1 Ad
Higher Education 2 Al
Higher Education Policy 1 A4
Industry and Higher Education 1 A4
International Journal of Educational Development 1 A2
International Journal of Educational Management 1 Al
Journal of Asian Finance Economics and Business 1 -

Kuram Ve Uygulamada Eitim Bilimleri 1 B2
Regional and Sectoral Economic Studies 1 B3
Revista Inclusiones 1 B2

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Em relacdo ao Qualis, os periddicos mais relevantes sdo o Higher Education e o International

Journal of Educational Management com Qualis Al cada, o que significa que o mesmo é

reconhecido com o maior nivel de avaliacdo (indicadores que vdo desde Al, passando por A2,

B1, B2, B3, B4, B5 e C) e publicagdes com maior relevancia internacional em relagéo a outros

com menor Qualis. O periédico menos relevante consiste no Regional and Sectoral Economic

Studies com Qualis B3. Cabe ressaltar que ndo foi possivel encontrar o Qualis do periodico

Journal of Asian Finance Economics and Business.
2.4 Analise descritiva

2.4.1 Nuvem de palavras

Na Figura 4 é possivel visualizar uma nuvem de palavras. No caso deste trabalho, a

nuvem de palavras é formada com as palavras-chave com maior frequéncia de cada um dos

autores presentes na amostra analisada.
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sustainability domains [Sovernance
sirategic management third wave sustainahility in higher
strategymap organizationpolicy analysis ynoisoy of universities

vibrio SUB pygher education mstitutions Meis)
smarl camp research

managerialism s‘raleglc I:I'Ian!le mussels

university sratesy anagement instruction statements
hl!lhl!l education sysiem hlgher educa‘"’n food safety stakeholders
Cross-comamination
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t t nsmnus operations I differentiation UMIVersity
urwalg mission MSeCUry I client perceptions shelf life g
information sratesy internal yovernance
vision microbiology mission amd vision
fior the ad inahility in higher systems thinking

service guality european hstm educationarea siralification
umiversity swol analysis imporianceperformance analysis university-stakeholder relationships
university sirategic planning stakeholder theory university managsement
sustainability in higher education

Figura 4 — Nuvem de palavras

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Conforme observado, Strategic Planning é o termo mais citado com uma frequéncia de
10, seguido dos termos Education e Universities citados 3 vezes cada, Higher Education e
Strategic Change citados 2 vezes cada, entre outros termos citados pelo menos 1 vez cada.
Dessa forma, percebe-se que 0s termos mais citados coincidem com as palavras-chave

utilizadas como expressdo de busca nas bases de dados de periddicos.

Dessa forma, as outras palavras-chave identificadas relacionam-se com a tematica
estudada e apresentam-se como opcdes relevantes para auxiliar no trabalho e servir como

palavras-chave para outros trabalhos.

2.4.2 Mapa temético

O Mapa Tematico é uma ferramenta organizada em quatro quadrantes determinados
pela centralidade e densidade, relacionados a existéncia de relagdes entre os temas da amostra
tratada e pela concordancia entre os assuntos abordados, respectivamente, de modo que, dentro
de cada quadrante, organiza-se circulos os quais indicam a quantidade de artigos mais

relevantes de acordo com as palavras-chave utilizadas (RIOS; DUTRA, 2021).

Na Figura 5 é possivel visualizar os quatro quadrantes pertencentes a amostra tratada,
sdo eles: o quadrante dos temas de nicho (superior esquerdo), o dos temas emergentes ou em
declinio (inferior esquerdo), os dos temas motores (superior direito) e os dos temas basicos

(inferior direito).
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Figura 5 — Mapa tematico

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Como é possivel observar na Figura 5, ndo existem temas relevantes localizados nos
quadrantes superior esquerdo e direito. O quadrante superior direito possui temas motores com
uma alta centralidade e alta densidade, enquanto que os temas do quadrante superior esquerdo
sdo considerados temas de nicho, ou seja, aqueles que possuem pouca ligagdo com os demais
temas relacionadosa amostra analisada (RIOS; DUTRA, 2021).

Em relacdo ao quadrante inferior esquerdo, o tema “strategic change” ¢ considerado
como o que possui uma baixa densidade, baixa centralidade e relacionados a tematicas que vem
desaparecendo ao longo do tempo. Por fim, os temas “strategic planning”, “higher education”
e “universities” sao considerados 0os mais importantes para a pesquisa, servindo como temas
basicos para o seu desenvolvimento e 0s que mais vao de encontro com a proposta desta

pesquisa.

2.5 Sintese

Como forma de identificar os aspectos mais importantes levantados pelos autores,

decidiu-se sintetizar, dentro dos trabalhos saidos do filtro 3, os principais pontos apresentados.

Allen (2003) buscou avaliar como o clima organizacional (em relacdo a seguranca
versus inseguranca no trabalho dentro das IES) é influenciado pelo PE e como ele pode
influenci a -lo, concluindo que existem 6 problemas que o afetam, devendo ser adotada uma

visdo mais sofisticada de PE das IES que leve em consideracdo a natureza social e a mudanca
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estratégica. Parakhina et al. (2017) também buscaram identificar possiveis problemas que
pudessem ocorrer dentro da organizacao da gestdo estratégica das IES russas e, como forma de
soluciona-los, concluiram que é necessario selecionar estratégias capazes de gerar vantagens
competitivas, cumprir a missdo e objetivos estratégicos levando em consideracdo o nivel de

hierarquia e decomposigéo dentro do sistema de indicadores, entre outros fatores.

Machado-Taylor, Farhangmehr e Taylor (2004) buscaram medir a participagéo das IES
portuguesas no PE e o nivel de beneficios e eficcia do planejamento utilizando-se de critérios
criticos e concluiu que, apesar da maioria das IES estarem engajadas no processo de
desenvolvimento do PE, ainda se necessita de melhorias na lideranca e estratégias ao nivel

institucional e sisttmicoem Portugal.

Al-Azri, Al-Jurabi e Albattat (2021) identificaram que os fatores de lideranca e
varredura ambiental, relacionados ao PE, impactam diretamente a qualidade do servico em
universidades privadas em Om4, enquanto que os fatores de declaracdo de missao e participagdo
ndo impactam diretamente. Ja Garcia-Aracil (2013) dentro do contexto da declaracdo de
missao, visdo e prioridades estratégicas, buscou identificar o que diferencia as universidades
espanholas em relagdo aos seus PE e com isso, percebeu a importancia em desenvolvé-lo para
auxiliar no estabelecimento de prioridades e um melhor atendimento da necessidade de seus
clientes. Ozdem (2011) também analisou as declaracBes de missdo e visdo sobre os PE
das IES, apontando que ambos sdo importantes para a identidade institucional, devendo
prever mudancas futuras e serem revisadas de acordo com a originalidade, motivacao,
credibilidade e facilidade de recuperacdo e postas em pratica, além de levar em

consideracdo as metas, objetivos, publico-alvo e outros fatores importantes para a instituicao.

Cevher e Yiksel (2015), Han e Zhong (2015) e Awuzie et al. (2021) analisaram o uso
de ferramentas como a Analise SWOT e Mapa Estratégico no desenvolvimento do PE em IES
e concluiram que ambas s&o importantes para auxiliar na verificacdo da situagdo atual das IES,
na avaliacdo das estratégias no ambito do PE, para alcancar um planejamento e gestdo

estratégicos mais eficazes em IES e melhoria do desempenho.

Hu et al. (2016), apos a realizacdo de um estudo em IES chinesas, concluiram que ha
uma consciéncia positiva por parte das IES em utilizar o PE e, que quanto maior o nivel
hierarquico entre elas, maior o foco nas missdes e objetivos, tendo preferéncia por planos de
médio a longo prazo, que reconheca as necessidades internas da instituicdo e que auxilia no

posicionamento no desenvolvimento institucional.
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Tafreshi, Tavakoli e Salajegheh (2019) investigaram o PE no sistema de ensino superior
do Irde concluiram que a sua implementacdo ainda se encontra em um nivel desfavoravel,
propondoa elaboracdo de estratégias como possuir um consenso sobre o processo de PE,
transparénciada missdo e valores da organizacdo, analise ambiental para determinar pontos
fortes, fracos,ameacas e oportunidades e uma revisdo do conjunto de forcas e tendéncias

ambientais.

Barrio-Garcia e Luque-Martinez (2009) buscaram propor uma metodologia para o
desenvolvimento do PE em IES através da percepcao de seus clientes e stakeholders para
identificar os principais déficits e exceléncias pertencentes a instituicdo em estudo. Falqueto et
al. (2020) também buscaram analisar a importancia dos stakeholders dentro de uma IES e
concluiram que os mesmos influenciam e sdo influenciados durante o processo de
implementacdo do PE, sendo importante que a IES desenvolvam estratégias adequadas para

cadauma das partes interessadas, os diferenciando quanto ao grau de importancia e influéncia.

O Quadro 1 abaixo apresenta, de modo resumido, as principais conclus@es dos autores

levando em consideracéo as ferramentas e metodologias utilizadas.

Quadro 1 — Principais conclusbes dos autores dos trabalhos saidos do filtro 3

(continua)

Autores (ano) Principais conclusdes

Introduziu o conceito de clima organizacional e a sua relagdo com a mudanca estratégica
Allen (2003) (levando em consideracao a seguranca versus inseguranca no trabalho dentro das IES) e
como esses fatores influenciam e s&o influenciados pelo PE

Buscaram medir a participacdo das IES portuguesas no PE e o nivel de beneficios e
eficacia do planejamento utilizando-se de critérios criticos e concluiu que, apesar da
maioria das IES estarem engajadas no processo de desenvolvimento do PE, ainda

Machado-Taylor,
Farhangmehr e

Taylor (2004) existem uma série de dificuldades e problemas a serem enfrentados.

Barrio-Garcia e Buscaram propor uma metodologia para o desenvolvimento do PE em IES através da
Luque-Martinez percepcdo de seus clientes e stakeholders.

(2009)

) Analisou as declaracfes de misséo e visdo sobre os PE das IES, apontando que ambas séo
Ozdem (2011) importantes para a identidade institucional, além de levar em consideracdo as metas,
objetivos, publico-alvo e outros fatores.

Buscou identificar o que diferencia as universidades espanholas em relacéo aos seus PE

Garcia-Aracil x s o o .

(2013) dentro do contexto da declaracdo de misséo, visao e prioridades estratégicas para auxiliar
no estabelecimento de prioridades e o atendimento das necessidades de seus clientes.

Cevher e Yiiksel Buscaram analisar a situagdo atual das IES em relagdo as condicOes de suas estratégias

(2015) utilizando a Matriz SWOT.
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Quadro 1 — Principais conclus6es dos autores dos trabalhos saidos do filtro 3

(conclusdo)

Autores (ano)

Principais conclusdes

Han e Zhong
(2015)

Utilizaram a abordagem da analise dos mapas estratégicos para desenvolver um PE e uma
gestdo estratégica mais eficaz e eficiente nas IES.

Hu et al. (2016)

Concluiram que ha uma consciéncia positiva por parte das IES em utilizar o PE e, que
guanto maior o nivel hierarquico entre elas, maior o foco nas missoes e objetivos.

Parakhina et al.
(2017)

Buscaram identificar e solucionar os principais problemas que a gestao estratégica pode
proporcionar em relacdo a competitividade das IES, levando em consideracéo a selecéo,
desenvolvimento e realizacdo das estratégias, o cumprimento da missdo e objetivos
estratégicos, o fortalecimento do marketing da gestdo estratégica e a formulacdo da
prépria visdo e missdo.

Tafreshi, Tavakoli e
Salajegheh (2019)

Investigaram o PE no sistema de ensino superior do Ird e concluiram que a sua
implementacéo ainda se encontra em um nivel desfavoravel, propondo a elaboracdo de
estratégias para implementar o PE nas IES.

Falqueto et al.
(2020)

Também analisaram a importancia dos stakeholders dentro de uma IES e concluiram que
0s mesmos influenciam e séo influenciados durante o processo de implementacéo do PE.

Al-Azri, Al-Jurabi e

O estudo investiga o impacto dos fatores do PE na qualidade de servicos em
universidades privadas e como eles se encaixam no desenvolvimento das IES, levando

Albattat (2021) em consideragdo os impactos provocados pelos fatores de declaragdo de misséo,
lideranga, participacdo e varredura ambiental.

Awuzie et al. Utilizaram a Matriz SWOT para investigar as relacGes entre os seus fatores e as abordagens

(2021) que facilitam no desenvolvimento do PE.

Fonte: Autora (2023)
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo inicia-se com a descri¢do dos conceitos de Qualidade e Qualidade em
servigos, voltando-se para servicos educacionais, abordando também conceitos relacionados
ao Planejamento Estratégico e em relagdo ao seu desenvolvimento os quais, juntos, consistem

na base para a elaboracdo da pesquisa proposta.
3.1 Qualidade

3.1.1 Conceitos gerais acerca da Gestao da Qualidade

O termo qualidade possui diversos significados. Ao longo dos anos, diversos autores
definiram o significado do termo qualidade, porém sempre voltado ao atendimento das
necessidades dos clientes, sua satisfagdo e conformidade com o que foi proposto (KIRAN,
2016).

Shewhart considera o termo qualidade como algo subjetivo e objetivo, além disso, foi
responsavel por utilizar ferramentas visuais estatisticas para o controle da qualidade através de
gréficos de controle e, também, foi o precursor do ciclo PDCA (do inglés, Plan-Do-Check-Act)
para o direcionamento, andlise e solu¢do de problemas (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Feigenbaum (1983) considera a qualidade como um fator mais importante para a tomada
de decisBes quanto a produtos e servicos, além de proporcionar um melhor sucesso
organizacional de empresas tanto do ramo nacional quanto internacional. Também ficou
conhecido por formular o Controle Total da Qualidade (TQC) responsavel pela busca da
qualidade em produtos e servicos voltadas para as organizacdes (CARVALHO; PALADINI,
2012).

Para Deming (1990), a melhora da qualidade significa que o desempenho foi
satisfatorio, com uma melhor prestacdo de servicos, custos mais baixos, melhoria da
competitividade, entre outros, além de estabelecer 14 pontos para serem utilizados em

organizagOes para o gerenciamento da qualidade.

Segundo Juran (1998), existem dois principais significados para o termo qualidade.
Qualidade se relaciona com a satisfacdo das necessidades dos clientes garantindo a auséncia de

deficiéncias e erros em seus produtos e servi¢gos (JURAN, 1998).
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Croshy considera que a qualidade se apresenta atraves da conformidade dos requisitos
e das especificaces (KIRAN, 2016) onde o produto ou servico apresenta-se livre de defeitos,
(o que podia ser observado no Programa Zero Defeitos) e, assim como Deming, divulgou 14
pontos essenciais para o controle da qualidade (MARTINS; LAUGENI, 2005).

Ishikawa considerava que a qualidade deveria satisfazer todas as necessidades dos
clientes de forma competitiva, além disso foi o precursor de técnicas para a analise e solucéo
de problemas como, por exemplo, o diagrama de Causa e Efeito também conhecido como
Diagrama de Ishikawa (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Para Garvin, a qualidade deve ser transcendental, focada no produto, focada no usuario,
focada na fabricacdo e focada no valor (GARVIN, 1984).

De modo geral, a Gestdo da Qualidade proporciona melhorias, reducdo de custos e erros,
maior confiabilidade, produtividade e eficiéncia nos seus processos, produtos e servicos, ja que
a mesma é importante para indicar o nivel de satisfacdo ou insatisfagdo do cliente (SLACK;
BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2018).

A percepcdo da qualidade por parte dos clientes, sejam eles internos ou externos, € um
dos principais requisitos na busca pela qualidade, sendo possivel identificar problemas
existentes entre as expectativas e percepcbes dos clientes (SLACK; BRANDON-JONES;
JOHNSTON, 2018).

3.1.2 Qualidade em servicos

O crescimento do setor de servicos se deu durante a década de 1950 gracas ao avango
da tecnologia de informacédo (TI), a automacéo e a robotizagdo, entre outros, enquanto que o
aumento no interesse pela busca da qualidade em servigos surgiu durante a década de 1980
(GUMMESSON, 1994).

Avaliar a qualidade de servicos é bem mais dificil do que avaliar produtos devido a sua
intangibilidade, porque ndo podem ser medidos, contados e verificados com antecedéncia, o
que dificulta no comparativo entre as expectativas do consumidor e o atendimento de sua
necessidade (PARASURAMAN et al., 1985).

Parasuraman et al. (1985) identificaram cinco lacunas para se analisar a qualidade em
servigos, as quais, de acordo com Bressan, Basso e Becker (2015), giram em torno da
confiabilidade, responsividade, seguranca, empatia e aspectos tangiveis.

Segundo Gummesson (1994), existem trés paradigmas importantes na abordagem



37

quanto ao gerenciamento de servicos, sdo eles: o paradigma de manufatura, o burocratico-legal
e 0 de servico.

O paradigma de manufatura foca-se na produtividade buscando garantir o atendimento
dos requisitos técnicos e especificacfes, o paradigma burocratico-legal aborda os direitos legais
e a igualdade de tratamento, ligando-se ao monopdlio nos servigos publicos e privados e, por
fim, o paradigma de servicos foca-se na criagéo de valor entre o cliente e organizacgéo, buscando
atender as suas necessidades com qualidade (GUMMESSON, 1994).

Joseph e Joseph (1997) realizaram um estudo, buscando entender a percep¢do dos
alunos quanto a qualidade em servigos educacionais, por meio de questionarios aplicados em
duas etapas e divididos em quatro secdes relacionadas as percepcbes dos alunos sobre o que
seria uma universidade excelente, os atributos mais importantes na qualidade em servicos
educacionais, as percepcdes dos alunos sobre sua prépria universidade e suas informacGes
bésicas.

Com esses dados, os autores identificaram sete elementos principais para a medigéo da
qualidade em servigos educacionais, sendo eles a reputacdo académica, oportunidades de
carreira, programacdo dos cursos, tempo de duracdo e custos dos cursos, aspectos fisicos,
localizagéo da institui¢do e outros (JOSEPH; JOSEPH, 1997).

A busca da qualidade em servigos prestados em Instituicbes de Ensino Superior visa a
identificacdo dos fatores e atributos necessarios para o atendimento a qualidade dos servicos
educacionais, além do atendimento da retencdo e satisfacdo dos alunos e de bons resultados
financeiros (BRESSAN; BASSO; BECKER, 2015).

3.1.3 Qualidade em servigos educacionais voltada ao Ensino Superior

De acordo com Sunder (2016), a busca pela garantia da Qualidade voltada para a
educacdo surgiu desde a década de 1990 ou antes, sempre considerando a importancia em se
possuir maneiras inovadoras para a organizacdo de seus processos educacionais e de

infraestrutura.

Além disso, o crescimento expressivo no nimero de Instituicdes de Ensino Superior e
a competitividade tem demandado uma gestdo da qualidade eficaz e eficiente que auxilie na
tomada de decisdes e na manutencéo de suas atividades (CAMELO; MARCIAO, 2018).

No Brasil, em relagdo a seu surgimento, 0 ensino superior possuia cursos de natureza

profissionalizante como aqueles voltados a engenharia militar e medicina aplicada, porém a
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existéncia de falhas no planejamento, ineficiéncias, questdes politicas, entre outros, geraram

limitacdes e consequéncias perceptiveis até hoje (BORTOLANZA, 2017).

Para que seja possivel realizar um planejamento e estabelecer perspectivas de longo
prazo, 0 ensino superior deve realizar periodicamente e sistematicamente um planejamento para

atender aos principios legais e ao fortalecimento institucional (BORTOLANZA, 2017).

No Brasil, a SESu € responsavel por diversas atribuicbes dentro do Ministério da
Educacao voltadas para o ensino superior, sempre buscando garantir meios que contribuam com
0 ensino de qualidade, desenvolvendo as IES e capacitando-as com a finalidade de atingir seus
objetivos estratégicos de forma mais assertiva possivel.

Ao estabelecer a qualidade no ensino superior em uma IES, Chuchalin e Zamyatin
(2011) apontam a necessidade de estabelecer um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
adequado e que aborde a melhoria continua dos processos, apoiando-se, também, em principios
do TQM (do inglés Total Quality Management). Cabe ressaltar que, a utilizagcdo dos conceitos
e técnicas do TQM no setor educacional, vem crescendo ao longo dos anos (PSOMAS;
ANTONY, 2017).

Sabe-se que um SGQ se utiliza de conceitos e requisitos da NBR ISO 9001:2015 como
base para a sua implementacdo (MOLDOVAN, 2012). Dentro de uma IES, 0 SGQ deve voltar-
se para o foco no cliente, na lideranca da gestdo, na participacdo dos membros da equipe e no
tipo de abordagem utilizada para a gestdo de modo a garantir a melhoria continua de seus
produtos e processos (CHUCHALIN; ZAMYATIN, 2011).

3.2 A estratégia e o planejamento

3.2.1 A estratégia

De origem militar, o termo estratégia pode ser definido como o meio pelo qual sdo
estabelecidas agdes voltadas para que uma organizagdo possa atingir os seus objetivos
estratéegicos de modo satisfatorio, utilizando-se de ferramentas e analises, sejam elas de
oportunidades, pontos fortes e fracos, entre outros (CERTO; PETER, 2005).

O desenvolvimento de uma estratégia adequada permite a criacdo de vantagens
competitivas frente a outras organizacGes, gerando valor em relagdo aos seus produtos e

servigos por entregar o esperado e desejado por seus clientes (NOGUEIRA, 2014).



39

Albadry (2016) considera que a estratégia possui alguns aspectos gerais inerentes a sua
natureza, os quais, giram em torno de como a estratégia considera a organizacdo e o ambiente,
como inclui procedimentos de pensamento e questdes de conteudo, como afeta o bem-estar
geral de uma organizacdo e como pode ser desenvolvida em diferentes contextos de forma

complexa.

Dentro de uma IES, a estratégia deve voltar-se para o atendimento de requisitos externos
pertencentes a instituicdo, buscando, sempre, o atendimento de seus objetivos e metas
estratégicas (CHUCHALIN; ZAMYATIN, 2011).

Além disso, o desenvolvimento de estratégias competitivas voltada para a qualidade
dentro de uma IES permite a competitividade e a sua diferenciacéo frente aos seus concorrentes
seus curriculos, a demanda do mercado, a utilizacdo de novas técnicas educacionais atraves do
uso de tecnologias, entre outros fatores que permitam a obtencdo de melhores resultados e
controle da qualidade educacional (MOLDOVAN, 2012).

3.2.2 O planejamento
O ato de planejar faz parte do dia a dia de todos, desde o planejamento do que vestir no
outro dia até atividades mais complexas que exigem uma organizacao de todas as suas etapas

de execucéo.

Isso se da devido a racionalidade inerente aos seres humanos que faz com que ocorra a
organizacdo de pensamentos em forma de planos, mesmo que mentalmente, para a execugéo de
alguma atividade (MAGRI, 2016).

O planejamento volta-se para um futuro desejado, portanto, é necessario a organizagédo
do rumo de suas atividades e etapas de execucado para que possa ser possivel atingir seus
objetivos (COSTA, 2013), além de proporcionar direcdo, foco, acbes proativas, controle do
desempenho, motivacdo e informagBes para uma empresa tomar melhores decisdes
(NOGUEIRA, 2014).

Através de processos, técnicas e agdes administrativas (COSTA, 2013), o planejamento
pode definir a base de tudo o que deve ser alcangado pela organizagdo por meio de acgdes inter-

relacionadas como as funcdes de organizar, influenciar e controlar (COSTABILE, 2007).
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O planejamento deve ser continuo e permanente, proporcionando como beneficios a
melhoria do foco e flexibilidade da organizacéo, na coordenacdo, controle e administracdo do
tempo para o atendimento das necessidades dos clientes (CHIAVENATO, 2012).

Para Magri (2016), existem trés etapas basicas importante no processo de planejar. E
preciso determinar objetivos e metas, identificar e avaliar todas as premissas futuras inerentes
a esses objetivos e desenvolver meios para atingi-los, além de etapas como a implementacédo de
plano de acdo, seu controle e avaliacdo da eficacia (MAGRI, 2016).

J& Chiavenato (2012), considera que existem seis etapas basicas inerentes ao processo

de planejamento, as quais podem ser visualizadas na Figura 6.

Definicdo dos objetivos > Para onde queremos ir?

Y
Qual a situacdo atual? —> Onde estamos agora?

Y
Quais sdo as premissas

_ — 0 que temos pela frente?
em relacdo ao futuro?
\J
Quais sdo as alternativas de acao? » (uais sdo os caminhos possiveis?

\J

Qual é a melhor alternativa? - Qual & o melhor caminho?
\J

Implemente o plano escolhido e . .
n p — Como iremos percorré-lo?

avalie os resultados
Figura 6 - Seis etapas inerentes ao processo de planejamento

Fonte: Chiavenato (2012).

Segundo Chiavenato (2012), a fase de Definicdo dos objetivos consiste na etapa onde
todos os objetivos serdo levantados para permitir o direcionamento do planejamento, devendo
ocorrer em conjunto com a verificacéo da situacé@o atual em relagcéo aos objetivos pretendidos.
Ap0s essas duas fases iniciais, deve ocorrer o desenvolvimento de premissas futuras em relacdo
aos cenarios futuros, de modo a verificar se as agdes que serdo utilizadas serdo assertivas 0s
ndo, passando pela etapa de analise de alternativas de acdo na qual ocorrera o levantamento e
analise das acGes mais adequadas para alcancar os objetivos, de modo a escolher a melhor
alternativa e permitir a implementacéo do plano e avaliacao dos resultados, verificando se tudo
0 que foi planejado foi atingido e o quais pontos necessitam de melhorias e adaptacGes
(CHIAVENATO, 2012).

Em uma organizacgdo, o planejamento é dividido em trés niveis: o operacional, o tatico

e 0 estratégico. O planejamento operacional volta-se para os procedimentos e acGes de curto
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prazo relacionadas & execucdo operacional do planejamento tatico (NOGUEIRA, 2014),
enquanto que o planejamento tatico foca-se nos objetivos, estratégias e agdes considerados de
médio prazo (SANTOS, 2010) e, por fim, o planejamento estratégico & responsavel por
envolver os objetivos e estratégias de longo prazo, focando, principalmente, no ambiente
externo, no cenario econémico, politico e social, tracando objetivos e metas mensuraveis e
alcancéaveis (NOGUEIRA, 2014).

Chiavenato (2012) organiza essa divisdo do planejamento de acordo com o nivel

organizacional, tipo de planejamento, conteido, tempo e amplitude, conforme Figura 7.

Nivel Tipo de .
. A Contelido Tempo Amplitude
organizacional planejamento
Macrorientado.
Institucional Estratégico Ge_nernf:u € Longo prazo A_hun,j,a @
sintéetico organizagao como
um toda.
Aborda cada
L, ” Menos genérico e .y unidade
Intermediario Tatico ) Médio prazo N
mais detalhado organizacional
separadamente.
Microrientado.
. . Detalhado e Aborda cada
Operacional Operacional ", Curto prazo .
analitico operagdo
separadamente.

Figura 7 — Planejamento em relagdo aos seus niveis organizacionais
Fonte: Chiavenato (2012).

Em relacdo aos prazos, os planos de curto prazo devem cobrir um horizonte de 1 ano ou
menos, os planos intermediérios de 1 a 2 anos e os planos de longo prazo devem cobrir um
horizonte de tempo de 5 ou mais anos, devendo sempre levar em consideragéo todas as dire¢oes
futuras possiveis (CHIAVENATO, 2012).

Oliveira (2007) aponta as principais diferencas existentes entre o planejamento
estratégico e o tatico, assim como entre o planejamento tatico e o operacional. Para ele, essas

diferencas sdo organizadas da seguinte forma (vide Quadro 2):

Quadro 2 — Principais diferencas existentes entre os tipos de planejamento

Discriminagao Entre o estratégico e o tatico Entre o tatico e o operacional
Prazo Mais longo Mais curto Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores Maiores Menores
Atividades Fins e meios Meios Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior Menor Maior

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007).
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Os prazos sdo considerados mais longos (quando o planejamento necessita de um
periodo maior de tempo) e mais curtos (quando esse tempo € menor); a amplitude varia ao
considerar toda a empresa (no caso se torna mais ampla) ou quando se considera apenas uma
parte do todo (no caso mais restrita); 0s riscos podem ser considerados maiores (quando
possuem uma maior amplitude e maior prazo) ou menores (quando possuem uma menor
amplitude e menor prazo); as atividades variam entre atividades-fim ou atividades-meio; por
fim, a flexibilidade varia de acordo com o tamanho da empresa, sua situacdo e posi¢do
(OLIVEIRA, 2007).

Ainda em relacdo as diferencas existentes entre os trés tipos de planejamentos,

Chiavenato (2012) organizou-as da seguinte forma (vide Figura 8):

Mapeamento ambiental,
Nivel Planejamento avaliacéo das forcas e

institucional estratégico limitacdes da organizacao.

Incerteza e imprevisibilidade

b

Traducdo e interpretacgao das

Nivel Planejamento decisbes estratégicas em
intermediario tatico planos concretos ao nivel
departamental.
Y Desdobramento dos planos
. . taticos de cada departamento
Nivel Planejamento e
- - em planos operacionais para
operacional operacional

cada tarefa ou atividade.
Certeza e previsibilidade.

Figura 8 — Interligag&o entre os trés tipos de planejamento
Fonte: Chiavenato (2012).

Com isso, podemos observar que os tipos de planejamento possuem uma interligacao
importante, devendo atuar em conjunto para permitir o alcance de todos o0s objetivos e metas

estabelecidas no planejamento em todos 0s cenarios possiveis.

3.2.3 Aspectos legais brasileiros voltados para o Planejamento Estratégico

Segundo o Art. 37° da Constituicao Federal de 1988, “A administracdo publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade ¢ eficiéncia”
(BRASIL, 1988, p.24).

Constitui-se como integrantes da administragdo publica direta todos da estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios e, como integrantes da
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administracdo publica indireta, as autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista
e fundaces publicas (BRASIL, 1967).

Sabe-se que a Administracdo Publica € um instrumento primordial do governo sendo
responsavel pelo planejamento, organizacdo, direcdo e controle de todas as acgdes
administrativas, voltadas para o atendimento das necessidades de interesse coletivo e para a
melhoria da qualidade em geral, buscando a transparéncia na implementacdo das acgdes do
governo, principalmente aquelas voltadas para o0s servicos gerais, de organizacdo e
modernizacdo administrativa, informacéo e informatica, planejamento e orcamento e controle
interno (CHIAVENATO, 2012).

Em relacdo ao planejamento, o Art. 7° do Decreto-Lei n° 200 de 1967 (BRASIL, 1967)
aponta que a responsabilidade em promover o desenvolvimento econémico-social e da
seguranca nacional através da elaboragdo e atualizacdo plano geral de governo; programas
gerais, setoriais e regionais, de duracdo plurianual; orgamento-programa anual e programagéo

financeira de desembolso.

JaaLein®10.180 de 2001 estabelece os meios voltados para a organizacéo e disciplina
dos Sistemas de Planejamento e de Or¢camento Federal, de Administracdo Financeira Federal,
de Contabilidade Federal e de Controle Interno do Poder Executivo Federal, tendo com
finalidade a formulacéo do planejamento estratégico nacional; dos planos nacionais, setoriais e
regionais de desenvolvimento econdmico e social; do plano plurianual, as diretrizes
orcamentarias e orcamentos anuais; o gerenciamento do processo de planejamento e orcamento
federal e a articulacdo com os Estados, Distrito Federal e Municipios em relacdo a

compatibilizagdo de normas e tarefas afins (BRASIL, 2001).

Dentro desse contexto, é de responsabilidade do Poder Executivo estabelecer um plano
plurianual, as diretrizes orcamentarias e 0s orcamentos anuais (BRASIL, 1988), sendo
representados através do Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO) e a
Lei Orcamentaria Anual (LOA) (SILVEIRA et al., 2017).

O Plano Plurianual (PPA), atualmente em vigor o PPA 2020-2023 estabelece as
diretrizes, objetivos e metas do planejamento governamental de médio prazo para a viabilizagdo
de Programas Finalisticos (acGes or¢camentérias ou ndo para enfrentamento de problemas da
sociedade) e de Gestdo (acOes orgcamentarias ou ndo voltadas a gestdo da atuagdo governamental

ou a manutencdo da capacidade produtiva das empresas estatais), Investimentos Plurianuais
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Prioritarios (impacta programa finalistico em mais de um exercicio financeiro) e Investimentos
Plurianuais das Empresas Estatais ndo dependentes (abrange empresa em que a Unido, direta

ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto) (BRASIL, 2019).

Segundo Santos et al. (2017), o PPA deve ser aplicado para um periodo de quatro anos,
sendo considerado como uma ligagéo entre o que foi planejado com o orgamento previsto para

0 periodo de vigéncia, evitando possiveis interrup¢des no seu desenvolvimento.

A Lei n® 14.436 de 2022, apresenta as principais diretrizes necessarias para a Lei de
Diretrizes Orcamentarias (LDO) referente ao ano de 2023. Segundo o § 2° do Art. 165° da
Constituicao Federal de 1988 (BRASIL, 1988), a LDO:

§ 2° A lei de diretrizes orcamentarias compreenderd as metas e prioridades da
administracéo publica federal, estabelecerd as diretrizes de politica fiscal e respectivas
metas, em consonancia com trajetdria sustentavel da divida puablica, orientara a
elaboracdo da lei orgamentaria anual, dispord sobre as alteracBes na legislacdo
tributéria e estabelecera a politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de
fomento (BRASIL, 1988).

A Lei Orcamentaria Anual (LOA), atualmente em vigor, refere-se a Lei n® 14.535 de
2023 a qual estabelece uma estimativa da receita e despesa da Unido para o exercicio financeiro
do ano de 2023 (BRASIL, 2023). Além disso, segundo o § 5° do Art. 165° da Constituicdo
Federal de 1988 (BRASIL, 1988), a LOA compreendera:

§ 5% A lei orcamentéaria anual compreendera:

I - 0 orgamento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgéos e entidades
da administracdo direta e indireta, inclusive fundacdes instituidas e mantidas pelo
poder publico;

Il - o orcamento de investimento das empresas em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto;

I11 - 0 orgamento da seguridade social, abrangendo todas as entidades e 6rgdos a ela
vinculados, da administracdo direta ou indireta, bem como os fundos e fundacGes
instituidos e mantidos pelo poder publico (BRASIL, 1988).

3.3 O Planejamento Estratégico (PE)

O Planejamento Estratégico refere-se a um processo continuo e sistematico, que
envolve a tomada de decisOes, as quais podem envolver riscos, buscando a organizacéo de

suas ideias para a realizacdo de suas expectativas futuras desejadas (DRUCKER, 1998).
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Considera-se que o Planejamento Estratégico surgiu como uma ferramenta durante a
década de 50 voltada para ser aplicada em questbes financeiras apresentando trés etapas
basicas: quanto a sua formulacdo (desenvolvendo os objetivos estratégicos com carater de
longo prazo), quanto a sua implementacao (identificando os objetivos de curto prazo, metas
e planos taticos e operacionais) e quanto o seu controle (garantir que os objetivos foram
atingidos de modo eficaz e eficiente, conforme o planejado) (OLIVEIRA, 2014).

Chiavenato (2012) considera que o planejamento estratégico apresenta cinco
caracteristicas principais, devendo ser orientado para o futuro, ser compreensivo, ser
considerado como um processo de construcdo de consenso, ser considerado como uma
aprendizagem organizacional e permitir uma relacdo entre a visdo do futuro, seus fatores

ambientais externos e os fatores organizacionais internos.

Para estabelecer o PE de forma eficaz e eficiente é preciso integra-lo em todas as areas
de uma organizagdo de modo a permitir o conhecimento ndo apenas dos fatores externos, mas
também os fatores internos da organizacao para que seja possivel identificar em quais pontos
do processo devem ser melhorados e, assim, para que o planejamento seja elaborado (COSTA,
2013).

Para Costabile (2007), os principais objetivos de um planejamento estratégico
consistem na definicdo do negdcio e da sua missdo, a analise de ambiente, a definicdo de
planos de acdo, seguidos por sua implantacdo e controle, os quais, permitem a tomada de
decis0es viaveis e orientem o PE de modo satisfatorio.

Oliveira (2007) aponta que toda organizacdo que desenvolve um planejamento
estratégico espera conhecer todos os seus pontos fortes e fracos (sendo capazes de eliminé-
los ou adequa-los), conhecer suas oportunidades e ameacas (além de saber como evita-las),

além de saber desenvolver um plano de trabalho assertivo.

Além disso, organizagdes que realizam um PE de forma mais assertiva tendem a
possuir uma visdo de longo prazo mais realizavel e realista, fazendo com que o
desenvolvimento dos seus processos possua um nivel de qualidade superior (ALBADRY,
2016).

O PE deve possuir uma viséo de planejamento que leve em considera¢do 0s momentos

antes, durante e depois para que o mesmo possa ser elaborado e implementado de modo mais
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assertivo, utilizando-se de métodos, técnicas e a¢Bes que auxiliem nas tomadas de decisfes a

longo prazo de modo mais coerente, eficaz e eficiente (OLIVEIRA, 2007).

No ensino superior, 0 planejamento estratégico auxiliara a tomada de deciséo para o
gerenciamento de objetivos estratégicos e a tomada de acGes adequadas, de modo que a
instituicdo possa se adaptar frente a mudancas e auxiliar na adaptacdo ao escopo necessario
para o desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (FRANCISCO et
al., 2011).

Consideradas como organizagfes intrinsecamente complexas (COSTA, 2013), as IES
sdo consideradas como fontes necessarias para a formacdo profissional, aperfeicoamento e
reciclagem profissional (SANTOS, 2010), sendo ministradas em instituicdes publicas ou
privadas (BRASIL, 1996), alem de se organizarem academicamente na forma de faculdade,
centros universitarios e universidades (BRASIL, 2017).

As IES, assim como qualquer outra organizacgao, buscam atender seus objetivos com
qualidade, gerando produtividade e competitividade no mercado no qual se insere, além de
proporcionar crescimento econdmico e desenvolvimento intelectual e humano (ALBADRY,
2016).

Para que as mesmas possam permanecer cada vez mais competitivas é preciso qualificar
e capacitar seus gestores, direcionando-os para serem capazes de tomar decis6es mais assertivas
e eficientes para a melhoria na gestdo da instituicdo e antecipacdo quanto a oportunidades e
possiveis ameacas (CAMELO; MARCIAO, 2018).

Apesar de necessario, o desenvolvimento de um Planejamento Estratégico em IES ainda
ndo € algo tdo presente na gestdo da maioria das instituicdes, apresentando-se, quando existente,
como algo ainda deficiente e que ndo engloba todos os elementos necessarios para 0
atingimento de seus objetivos estratégicos (COSTABILE, 2007).

Para Kotler (1981), as IES possuem uma nocao geral acerca dos tipos de planejamento,
subdivididos em um nivel inicial (responsavel pelo orcamento e programacdo das acOes
necessarias na instituicdo), um nivel secundario (responsavel por um planejamento de curto
prazo quanto a recrutamento de alunos, decisdes fisicas e curriculares) e um nivel terciario
(responsavel por um planejamento de longo prazo com realizacao de avaliagfes quantitativas e

qualitativas do ambiente externo).
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Deve levar em consideragdo que o desenvolvimento de um PE em uma IES diferencia-
se de um PE voltado para industrias do setor de manufatura, por exemplo, ja que as instituicdes
educacionais sdo independentes e contam com estratégias que devem ser traduzidas
considerando todos os objetivos individuais e todas as partes relacionadas a IES, o que torna o
processo mais complexo (ALBADRY, 2016), além de poder sofrer limitacdes quanto ao
excesso do formalismo, rigidez, exigéncias desnecessarias, entre outras, que influenciam na
tomada de decisdes quanto a objetivos e metas, preparacdo frente a mudancas, riscos e desafios
da instituicdo (COSTABILE, 2007).

E de suma importancia que a IES seja capaz de planejar estrategicamente e organizar
sua estrutura e funcionamento para a garantia do atendimento de seus objetivos e acdes
estratégicas voltados para os resultados nos eixos didatico-pedagogico-administrativo-politico
(COSTABILE, 2007), levando em consideragdo o planejamento de curto e longo prazo
(ALBADRY, 2016).

O desenvolvimento de um planejamento estratégico € definido por um processo
continuo composto por varias etapas, o qual busca uma maior compreenséo acerca de todos 0s
condicionantes existentes na organizacao para que possa ser possivel a delimitacdo de cenéarios
futuros desejaveis e a tomada de decisdo quanto a aces capazes de atingi-los (OLIVEIRA,
2007).

Para Oliveira (2007), o planejamento estratégico possui trés principais dimensdes: 0
delineamento (onde ocorre a estruturacdo do PE), a elaboracdo (onde ocorre a identificacdo de
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos, além do estabelecimento de metas e objetivos
estratégicos) e a implementacdo (onde se implementa todos os fatores organizacionais e do

sistema em si, além do treinamento e lideranga necessaria).

O Guia Técnico de Gestéo Estratégica consiste em um guia voltado para o planejamento
estratégico institucional e em processos de planejamento e gestdo estratégica de 6rgdos e
entidades da Administragcdo Publica (BRASIL, 2020). Segundo esse guia (BRASIL, 2020), o
processo de gestdo estratégica e dividido em 8 etapas (vide Figura 9), sdo elas:
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missao, visao e Mapa
valores Estratégico

Figura 9 — Etapas e atividades do processo de gestao estratégica segundo o Guia Técnico de Gestdo Estratégica
Fonte: Adaptado de Brasil (2020).

Tomando como base o guia (BRASIL, 2020) e o que foi escrito por Oliveira (2007) é
possivel identificar o passo a passo a ser seguido para a construcdo de um planejamento

estratégico.

3.3.1 Construcao da Cadeia de Valor

A cadeia de valor pode ser utilizada como uma ferramenta diagnoéstica e de gestao,
voltada para a representacdo do funcionamento de uma organizacdo, na qual cada uma das
atividades de valor utiliza-se de insumos, recursos humanos e tecnologia para realizar uma
funcio (PORTER, 1947).

Essas atividades de valor sdo divididas em atividades primarias (relacionadas a logistica
interna, operacoes, logistica externa, marketing e vendas e servicos) e em atividades de apoio
(relacionadas a aquisicdo, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e
infraestrutura da empresa) (PORTER, 1947).

Conforme o Guia Técnico de Gestao Estratégica (BRASIL, 2020), durante essa etapa é
preciso planejar a construcdo da cadeia de valor por meio da identificacdo das competéncias
legais das atividades da organizacgdo, enfatizar os macroprocessos que criam valor através de
suas entradas, saidas, clientes e responsaveis e, por fim, realizar o ajuste, validacdo e

comunicacgéo da cadeia de valor para todas as partes interessadas.

3.3.2 Anélise Ambiental

Através da Analise Ambiental € possivel identificar os fatores, tanto externos quanto
internos, que impactam diretamente o planejamento estratégico da organizacéo. Segundo o guia
(BRASIL, 2020) algumas atividades importantes nessa etapa consistem na realizagdo de uma
andlise interna e externa, levando em consideracdo o relacionamento entre eles e a sua

validacéo.
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3.3.2.1 Anadlise interna
A anélise interna conta com a parte interna de uma organizacao, a qual impacta imediata

e especificamente todos 0s seus setores, como € o0 caso dos aspectos organizacionais, aspectos
de pessoal, de marketing, de producéo e financeiros (CERTO; PETER, 2005).

Nessa analise deve-se verificar todos os pontos fortes, fracos e neutros da organizagédo
(OLIVEIRA, 2007). Os pontos fortes sé@o todos aqueles que proporcionam vantagens
competitivas a organizagéo, os pontos fracos séo todas as deficiéncias que devem ser eliminadas
ou mitigadas dentro de uma organizacdo (KUAZAQUI, 2016) e os pontos neutros séo aquelas
varidveis que ainda ndo possui uma classificacdo mais assertiva quanto ser um ponto forte ou
fraco (OLIVEIRA, 2007).

Para o estabelecimento desses pontos, Oliveira (2007) aponta ser necessario levar em

consideracdo seis aspectos, séo eles (vide Quadro 3):

Quadro 3 — Aspectos para o estabelecimento de pontos fortes, fracos e neutros

Aspectos Considerac0es

Informacgdes relacionadas a funcdo de marketing, financas, produgdo e

Funcbes a serem analisadas
recursos humanos.

Anélise da estrutura organizacional, politicas, capacitagdo e habilidades da

Aspectos organizacionais - N ! S
alta administracdo, normas e procedimentos operacionais, entre outros.

Anélise da empresa como um todo, das suas areas funcionais, unidades

Abrangéncia dos processos TP . S A
organizacionais, equipes multidisciplinares e profissionais da empresa.

Verificar se o controle efetuado controla a eficiéncia, a eficacia e/ou a

Niveis de controle e avaliagdo ofetividade.

o - Considerar a base historica da empresa, opinifes pessoais, de consultores e

Critérios de avaliacao . g - . L
executivos da empresa, além de uma analise em literatura e orcamentéria.

Por observagdo, conversas, questiondrios, experiéncia e pratica, reunides,

Obtencéo de informac6es
entre outros.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007).

3.3.2.2 Andlise externa

A analise externa envolve tanto a analise das ameacas quanto a analise de oportunidades
existentes em uma organizacgéo, levando em consideracdo a relacdo entre a organizacéo e o
meio ambiente na qual se insere (OLIVEIRA, 2007).

A analise de ameagas deve levar em consideracdo todos os fatores externos e nédo

controlaveis (OLIVEIRA, 2007) que podem impactar diretamente na competitividade da
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organizacdo, devendo identificA-los em tempo habil (KUAZAQUI, 2016). A analise de

oportunidades, segundo Kotler (1981), pode levar em consideracdo a analise da sua atratividade

potencial (em relacdo a receita ou resultados da organizacdo) e a probabilidade de sucesso ao

desenvolver essa oportunidade.

Oliveira (2007) classifica as ameagcas e oportunidades da seguinte forma:

a) Ameagcas:

b)

a)
b)

c)

Naturais: incorporadas a natureza da organizacao.

Aceitéveis: é preciso avaliar até que ponto essa ameaca € aceitavel dentro da
organizacéo.

Inaceitaveis: quando a organizacao é incapaz de lidar com essa ameaca, caso

venha a existir.

Oportunidades:

a)
b)

c)

d)

Naturais: relacionadas a natureza da empresa.

De evolucdo: relacionados as condi¢bes e circunstancias para o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva.

Sinérgicas: responsaveis por modificar a estrutura organizacional e
proporcionar novas situacdes para a organizacao.

De inovacdo: responsaveis por modificar caracteristicas econémicas

fundamentais e a capacidade da organizacéo.

3.3.2.3 Andlise dos concorrentes

Nessa etapa, Oliveira (2007) aponta a importancia em se identificar todas as vantagens

competitivas relacionadas a organizacdo em seus concorrentes, através de uma avaliacdo que

considere todos os aspectos mais importantes para o futuro do planejamento.

Quanto a identificacdo e andlise de concorrentes, Oliveira (2007) aponta alguns aspectos

importantes para se levar em consideragéo, séo eles:

d) Quanto aos concorrentes, podem-se analisar:

* quantos e quais sao;

* qual a tecnologia basica que cada concorrente utiliza;
* qual a participag@o de cada concorrente no mercado;

* qual seu faturamento, volume de vendas, lucro e tendéncias;
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* qual o tipo e nivel de promogao dos concorrentes, verificando o orcamento global,
0 orcamento de publicidade e o orcamento de pesquisa de mercado;

* qual o tipo e nivel da for¢a de vendas dos concorrentes, verificando o processo ¢ 0s
critérios de selecdo, treinamento, supervisdo, salarios e prémios, capacitacdo,
desempenho, e o nivel de motivacdo e reputacdo de seus vendedores, promotores e
distribuidores; e

* qual sua linha de produtos e servigos, analisando seus tipos, vendas e participagdo
no mercado, precos, qualidades e as respectivas tendéncias (OLIVEIRA, 2007, p. 80).

3.3.2.4 Andlise SWOT

A analise SWOT pode ser utilizada para tomada de decisdes devido a sua flexibilidade,
sua capacidade em permitir uma visao clara de realidade da organizacéo e por ser de uso simples
(CAETANO; SAMPAIO, 2016).

O anagrama SWOT vem do inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats, que
significa Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas. E utilizada como meio de tomada de
decisbes quanto as suas forcas e fraquezas (relacionadas ao ambiente interno da organizacao) e
as suas oportunidades e ameacas (relacionadas ao ambiente externo da organizagéo)
(CAETANO; SAMPAIO, 2016).

O ambiente interno pode ser controlado pela propria organizacdo, onde deve ressaltar
cada ponto forte encontrado e controlar cada ponto fraco encontrado, enquanto que o ambiente
externo, apesar da organizacdo ndo poder controla-lo de modo eficaz, necessita-se identificar
as suas oportunidades e evitar as possiveis ameacas que possam vir a acontecer (LEITE;
GASPAROTTO, 2018).

Para Daychoum (2016), a matriz utilizada para a analise SWOT possuird quatro

cruzamentos principais, conforme apresentado na Figura 10.

AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES AMEACAS
o 3
2 o ALAVANCA DEFESA
g o
z
w
=
s s
& 3
E a HESTRICI_XO PROBLEMA
3
g

Figura 10 — Matriz para a Anélise SWOT

Fonte: Adaptado de Daychoum (2016).
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O cruzamento entre forcas e oportunidades, chamado por Alavanca, apresenta
oportunidades que podem favorecer os pontos fortes da empresa; o cruzamento entre fraquezas
e oportunidades, chamado por Restri¢ao, apresenta oportunidades que ndo podem ser utilizadas,
pois atuam diretamente nos pontos fracos da empresa; o cruzamento entre forcas e ameacas,
chamado por Defesa, apresenta algumas ameacas que serdo minimizadas pelos pontos fortes da
empresa e 0 cruzamento entre ameacas e fraquezas, chamado por Problema, apresenta as
ameacas que podem prejudicar a empresa, pois afetam diretamente nos pontos fracos da
empresa (DAYCHOUM, 2016).

3.3.3 Defini¢do da missao, visao e valores

3.3.3.1 Misséo

A missdo deve ser duradoura e de longo alcance, sendo responsavel por caracterizar o
negocio (CERTO; PETER, 2005), definir o que a empresa almeja e o que deve ser evitado,
apresentada na forma de declaracdo de missdo (BARNEY; HESTERLY, 2007), conforme
apresentada na Figura 11.

Andlise |
Interna
Missdo | ,|Objetivos| | Escoba | | Implementacdo | 1 Vaniagem
Andlise Estratégica Estratégica Competitiva
—>
Externa

Figura 11 — Modelo de processo de declaracdo de misséo
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

Os objetivos de uma missdo devem ser especificos e mensuraveis, sendo utilizados no
desenvolvimento de planos operacionais e na estratégia (CERTO; PETER, 2005). A anélise
externa deve identificar as principais ameacas e oportunidades do mercado, enquanto que a
analise interna deve identificar as forcas e fraquezas organizacionais (BARNEY; HESTERLY,
2007).

A declaracdo de uma missao deve conter informagdes acerca do produto ou servico da
empresa, descricdo do mercado onde a empresa ira atuar, quais tecnologias serdo utilizadas,
quais 0s seus objetivos, filosofia e autoconceito da empresa, assim como o tipo de imagem

publica que a empresa deseja passar para a sociedade (CERTO; PETER, 2005).

Por sua vez, a escolha estratégica deve buscar a obtencdo de vantagens competitivas

tanto em um Ganico mercado como em mdaltiplos mercados, enquanto que a sua implementacéo
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deve adotar politicas e praticas relacionadas com o que foi planejado nas etapas anteriores, de
modo a buscar atingir a vantagem competitiva esperada (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Além da defini¢cdo de uma missdo, Oliveira (2007) aponta a necessidade de estabelecer
propdsitos atuais e potenciais relacionados a missao, contendo informag6es importantes para o
desenvolvimento de cendrios e estabelecimento de posturas estratégicas para atingir a misséo,
além de macroestratégias (agdes voltadas para a competitividade que devem ser adotadas) e

macropoliticas (orientacfes para a tomada de decisdes).

Para Certo e Peter (2005), a missdo € importante pois permite a concentracao de esfor¢os
em uma direcdo comum e serve como base para uma alocacdo de recursos de modo mais

assertivo para o desenvolvimento dos objetivos organizacionais.

3.3.3.2 Visdo

A visdo é responsavel por orientar a empresa em relagdo ao caminho que a mesma deve
seguir em relacdo ao seu futuro (DAYCHOUM, 2016), levando em consideracédo os seus limites
(OLIVEIRA, 2007) e auxiliando o planejamento estratégico para a defini¢cdo de como a empresa
pretende ser vista (VALENTE; BRASIL, 2019).

3.3.3.3 Valores

Os valores devem ser responsaveis por nortear todos os fatores relacionados com a
missao, valores, comportamentos e atitudes, possuindo, assim, um carater comum a todos
(VIVIAN, 2018). Além disso, devem se relacionar com as caracteristicas e principios desejados
pela organizagdo (VALENTE; BRASIL, 2019), sendo considerados como 0S COmpromissos e
principios que a empresa deve possuir como conduta ética (DAYCHOUM, 2016).

3.3.4 Construcdo do Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico pode ser considerado como uma representacdo entre a formulagéao
e a execucdo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004), permitindo a traducéo da misséo, da
visdo, dos valores e também da estratégia em objetivos estratégicos distribuidos em
perspectivas com uma relacdo de causa e efeito entre si, para ser possivel o atingimento de suas
metas e objetivos esperados (BRASIL, 2020).

Atraves do Mapa Estratégico, a instituicdo pode organizar seus objetivos estratégicos
de curto, médio e longo prazo, de modo a assegurar que a estratégia sera implantada e atendera

todos os pontos almejados no planejamento estratéegico (KUAZAQUI, 2016).
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Além disso, € através dessa ferramenta que é possivel visualizar as relages de causa e
efeito existentes entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, ou seja, a perspectiva
financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento (OLIVEIRA,
2014).

Essa ferramenta deve levar em consideracdo, as principais perspectivas de cada uma das
dimensdes pertencentes as estratégias, formalizando na forma de gréaficos e tabelas os requisitos
necessarios para a execucdo e gestao do planejamento estratégico (REZENDE, 2018).

3.3.5 Construcao do Painel de Indicadores e Metas

Segundo Oliveira (2007), os instrumentos quantitativos sdo todas as projecOes
econémico-financeiras, de carater diario, relacionadas ao planejamento orcamentario da
organizacéo, devendo identificar todos os recursos importantes para o atingimento das metas e
objetivos pretendidos, enquanto que 0s instrumentos prescritivos apresentam todos os caminhos
pelos quais a organizagdo deve seguir para atingir os aspectos desejados em sua missao e visao,
utilizando-se de instrumentos como 0s objetivos, desafios, metas, estratégias, projetos e planos

de acdo.

Nesse contexto, os objetivos referem-se a todos os possiveis desafios que podem
acontecer e que a empresa pretende supera-los no futuro, servindo, entdo, como um norteador
de caminho (KUAZAQUI, 2016), devendo ser mensuraveis, com prazos coerentes e de acordo
com a missao anteriormente estabelecida, além de ressaltar a importancia de que a definicao
desses objetivos seja realizada pela mesma equipe responsavel pela elaboracdo da missdo e

execucgdo das anélises externas e internas (VALERIANO, 2001).

Para Oliveira (2007), os objetivos devem ser hierarquicos, quantitativos, realistas,
consistentes, claros, entendidos, escritos, comunicados, desmembrados em objetivos
funcionais, motivadores, utilitarios, decisérios e operacionais, devendo expressar as
necessidades de areas funcionais da empresa, como € o caso do marketing, producéo, financas

e recursos humanos, sendo entdo chamados por objetivos funcionais.

Em relacdo as metas, as mesmas devem ser consideradas como uma etapa necessaria
para o atingimento dos objetivos, através da sua quantificacdo (OLIVEIRA, 2007), e para que
a empresa seja capaz de superar desafios (KUAZAQUI, 2016), de modo que, a cada meta

superada, mais préxima estara de atingir todos os objetivos desejados.
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Segundo Oliveira (2007), a ponte entre 0s instrumentos prescritivos e quantitativos
consiste nos projetos, esses devem ser responsaveis pela alocacdo adequada dos recursos de
modo a compatibilizar o planejamento orcamentario com o planejamento estratégico, de modo
a garantir o cumprimento dos prazos previstos, enquadramento aos custos pré-estabelecidos,
cumprimento da qualidade técnica esperada, das exigéncias de viabilidade e do equilibrio
financeiro durante e/ou apds a conclusdo, as manutencdes de equilibrio operacional e financeiro
nas atividades da empresa e 0 aumento ou, pelo menos, da manutencao da rentabilidade normal
da empresa e da captacdo de oportunidades de negdcios. Ao determinar todos os instrumentos
prescritivos e quantitativos, é necessario a indicagdo dos instrumentos organizacionais,
processos, métodos e indicadores (KUAZAQUI, 2016).

Em conjunto com as metas, a constru¢do de indicadores para cada um dos objetivos
estratégicos é importante para a identificacdo e mensuracdo dos aspectos relacionados aos

resultados que deverdo ser entregues.

Dentro da gestdo estratégica, o guia (BRASIL, 2020) aponta que existem basicamente

a existéncia dos seguintes tipos de indicadores, conforme o Quadro 4.

Quadro 4 — Indicadores dentro da gestdo estratégica segundo Guia Técnico de Gestdo Estratégica

(continua)

Indicadores Funcéo

Descritivos Responsaveis por descrever uma situacdo sem estar relacionado a uma meta

Tomam como base uma meta de referéncia para determinar como o indicador serd alcangado

Desempenho ! o ) x
através da realizacdo de uma intervencao

Relacionados aos insumos (recursos financeiros, humanos e materiais), os de atividade
Intermediarios (responsaveis pela transformacdo dos insumos) e os de produto (responsaveis por medir as
acoes relacionadas com a transformacgédo dos insumos)

Se sdo considerados de resultado de curto prazo (medem os efeitos imediatos), de méedio
Finais prazo (medem efeitos & medida que os resultados aparecem) ou de impacto (medem efeitos
positivos, negativos, priméarios e secundarios de longo prazo)

Contextuais Medem tendéncias, riscos ou efeitos colaterais indesejados

Eficiéncia Apresentam a propor¢do de insumos necessarios para a realizacdo de uma unidade de
produto ou servico

Efetividade Apresentam a proporc¢éo de produtos ou recursos para a realizagdo de uma unidade de

resultado ou a sua proporgao para atingir um nivel de impacto
Sustentabilidade | Medem resultados ou impactos ao longo do tempo p6s intervengéo

Sao considerados de facil monitoramento e agregam valor na tomada de decisfes de alto

Padronizados P, o
nivel, ja que geram dados que podem ser agregados e comparados em outras situagoes
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Quadro 4 — Indicadores dentro da gestdo estratégica segundo Guia Técnico de Gestao Estratégica

(concluséo)

Indicadores Funcéo

Descrevem ou estimam situacdes especificas, sendo comuns para medir atividades e

Customizados
produtos

Chave Medem fendmenos especificos quando ha uma forte correlacdo entre os fenémenos

S8o considerados subjetivos por identificar e atribuir pesos ao avaliar o fendmeno, sendo

Compostos compilado a partir de outros tipos de indicadores

Fonte: Adaptado de Brasil (2020).

Dessa forma, é importante nessa etapa avaliar o tipo mais adequado de indicador e
elaborar as metas para ser possivel do painel de indicadores e metas mais assertivas para a

organizacao.

3.3.6 Construcao do Portfolio de Projetos e Entregas
Segundo o PMBOK® (PMBOK, 2021), projeto é todo esforco temporario voltado para
acriacdo de um produto, servico ou resultado de carater Unico, enquanto que o portfolio consiste

em projetos, programas, portfélios subsidiarios e operacGes que devem ser gerenciados em

grupo.

Os planos de acdo devem ser voltados para atingir as metas e objetivos, de modo a
garantir que tudo o que foi planejado no planejamento estratégico da organizacdo seja realizado
(KUAZAQUI, 2016). Além disso, devem ser desenvolvidos de forma participativa envolvendo
uma equipe multidisciplinar para a definicdo de quais agdes serdo tomadas, quem serdo 0s
responsaveis por cada uma delas, qual o periodo de tempo para a sua execucao e quais recursos

serdo necessarios, tudo isso para ser possivel atingir a estratégia desejada (REZENDE, 2018).

Dessa forma, o portfolio de projetos deve ser decomposto em entregas de modo a
auxiliar no monitoramento e visualizacdo de todas as atividades que devem ser gerenciados,
envolvendo também toda a equipe e partes interessadas, o seu detalhamento, o alinhamento em

relagdo ao orgamento, a matriz de riscos e a sua validacdo (BRASIL, 2020).

3.3.7 Monitoramento intensivo da Estratégia
As diretrizes estratégicas se referem aos objetivos, propositos, politicas e estratégias, de

modo a garantir que as estratégias sejam as mais assertivas possiveis para que 0s objetivos e
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metas desejadas sejam atingidas com eficiéncia e eficacia, levando em consideracdo os
requisitos estabelecidos na missdo, viséo e valores da organizacdo (KUAZAQUI, 2016).

As estratégias classificam-se quanto a sua amplitude, concentragdo, qualidade dos
resultados, recursos aplicados e enfoque, podendo ser formuladas através da identificacdo dos
pontos fortes, fracos ou neutros, sua missao, visao e valores, além das oportunidades e ameacas
do ambiente na qual a organizacao esté inserida, de modo que a escolha do tipo mais adequado
dependa da situagdo atual ou desejada da empresa, além de identificar politicas voltadas para a
orientacdo, auxilio e tomada de decisdes de acordo com suas fontes de conceituacao e quanto a
sua abrangéncia (OLIVEIRA, 2007).

No caso do Guia Técnico de Gestdo Estratégica (BRASIL, 2020), indica-se que esse
monitoramento envolva a coleta, analise e sintese dos indicadores relacionados aos objetivos
especificos, os resultados da cadeia de valor e dos processos internos criticos para os objetivos
estratégicos, o orcamento, prazos e riscos relacionados ao portfolio de projetos e entregas

estabelecidos na etapa anterior.

3.3.8 Monitoramento, avaliacao e revisdo da Estratégia

Segundo Oliveira (2007), deve ser encontrados meios adequados para a realizacdo do
controle e avaliagdo (cujos principais pontos a serem analisados estdo expostos na Figura 12)
de todas as a¢des tomadas durante o planejamento estratégico com o objetivo de medir e avaliar
0 seu desempenho e resultados, além de identificar e corrigir o que precisa ser melhorado,
sempre buscando a melhoria continua e o atendimento as metas, desafios e objetivos

estratégicos planejados.
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Inicio do processo de controle e
avaliacdo
v
~ Alcance dos objetivos e
Padrées |_,| Comparae
. . desafios

estabelecidos avalia A
v | Acéo N

| Gera informacdes | 4

Acerta e reformula desempenho

| Alimenta o tomador de decisdes |

Reformula sistema
Néao adminitrativo

Ede
desempenho

Ha
desvios?

Alcance dos objetivos e desafios

Figura 12 — Conceitos necessarios para a fungéo controle e avaliacdo
Fonte: Adaptado de Oliveira (2007).

O controle do planejamento estratégico deve envolver decisdes relacionadas a alteracdo
dos objetivos estabelecidos em funcdo de alteracbes ambientais e de estratégias e politicas

estabelecidas, além da revisdo do diagnostico estratégico (OLIVEIRA, 2007).

3.4 O impacto provocado pela continuidade ou descontinuidade

administrativa dentro da Administracdo Publica

Segundo Spink (1987), os fatores relacionados a continuidade ou descontinuidade
administrativa consistem em todas as praticas, dilemas e contradigdes provocadas gragas a

alternancia governamental e/ou trocas de dirigentes dentro da Administracdo Publica.

Essa continuidade ou descontinuidade € uma questdo presente durante a transicdo
governamental e pode vir a interferir na execucao dos planos e agdes previamente estabelecidos,
pois, a cada troca governamental, surge uma inseguranga na equipe quanto ao futuro, quanto a
novas mudancas, como devem atuar nessa transi¢ao, passando a realizar 0 minimo necessario
ou atuando de forma independente (SPINK, 1987).
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O processo de transicdo governamental surgiu em 2002 e é regulamentado pelo Decreto
n° 4.199/2002, sendo responsavel pela “prestagao de informagdes institucionais relativas a
Administracdo Publica Federal a partidos politicos, coligacdes e candidatos a Presidéncia da
Republica até a data de divulgagéo oficial do resultado final das elei¢des” (BRASIL, 2002, p.1)
e por garantir que todos os dados e informacbes da Administracdo Publica Federal seja
repassada do Presidente da Republica anterior para o candidato eleito, segundo o Decreto n°
7.221/2010 (BRASIL, 2010).

Rebelo e Almeida (2008) apontam algumas praticas que podem vir a acontecer durante
a transicdo governamental, como é o caso da substitui¢do e transferéncia de funcionarios de
cargos de confianca, a eliminacdo de projetos em andamento e a retirada do legislativo de
projetos de lei encaminhados pela administracdo anterior, entre outros, podendo impactar na
rapidez na tomada de decisdo, na velocidade das atividades, adiar acGes e despachos que
deveriam acontecer, prejudicando, assim, o funcionamento esperado da Administracao Publica
(TIAGO; ROHM, 2019).

Por isso, Couto (2017) aponta a necessidade de ajustes no planejamento estratégico
previamente existente e treinamento da nova equipe, isso faz com que a existéncia de um PE
bem claro e meios de comunicacdes bem definidos auxiliem nesse periodo e permita a
continuidade do planejamento sem que haja interrupcGes que prejudiqguem o0 seu

funcionamento.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a classificacdo da pesquisa de acordo com sua natureza,
abordagem, objetivos e procedimentos, além de evidenciar a etapa inicial do delineamento da

pesquisa focada para a submissdo deste trabalho a etapa de qualificacao.
4.1 Classificacédo da pesquisa

4.1.1 Quanto a natureza
Para Silva e Menezes (2005), a pesquisa quanto a natureza divide-se em Pesquisa Basica

e Pesquisa Aplicada.

A pesquisa basica é aquela responsavel por identificar novos conhecimentos de interesse
universal (PRODANOV; FREITAS, 2013) e uteis para o desenvolvimento da ciéncia, sem que
haja uma necessidade prévia de aplicacdo pratica (SILVA; MENEZES, 2005). Enquanto que a
pesquisa aplicada permite a aplicacdo e utilizagdo na solugdo de problemas reais, possuindo,
assim, pressa na obtencéo de resultados (SANTOS; PARRA FILHO, 2012).

Dessa forma, essa pesquisa classifica-se em pesquisa aplicada, j& que serdo
desenvolvidos meios para solucionar problemas relacionados ao desenvolvimento do

Planejamento Estratégico da SESu voltados para o desenvolvimento e monitoramento do PE.

4.1.2 Quanto a abordagem
Quanto a abordagem, a pesquisa pode ser qualitativa, quantitativa (BERTO; NAKANO,
2000) e também quali-quantitativa (FLEURY et al., 2018).

A pesquisa sera considerada quantitativa quando se utilizar de recursos e tecnicas
estatisticas (SILVA; MENEZES, 2005) para analisar e explicar relagdes de causa e efeito
(BERTO; NAKANO, 2000). Por sua vez, a pesquisa sera qualitativa quando ndo houver a
necessidade de mensurar as informacdes (FLEURY et al., 2018), buscando identificar os
processos e a relacdo o mais real entre 0 mundo e o sujeito (PRODANOV; FREITAS, 2013).
Por fim, seréa considerada pesquisa combinada ou quali-quantitativa quando se utilizar recursos

existentes em ambas as abordagens.

Essa pesquisa possui uma abordagem qualitativa, pois busca entender os processos
existentes do ambiente estudado e analisar as informagdes por meio de pequenas amostras

(MALHOTRA, 2012) e fontes de evidéncias, fundamentando-as por meio da reviséo
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bibliogréfica para entender como elas interagem com os individuos e o ambiente ao redor
(FLEURY et al., 2018).

4.1.3 Quanto aos procedimentos técnicos

De acordo com os procedimentos técnicos, Prodanov e Freitas (2013) classificam a

pesquisa da seguinte forma, apresentada no Quadro 5:

Quadro 5 — Tipo de pesquisa quanto aos procedimentos técnicos

Tipo de Pesquisa

Definigéo

Bibliografica

Documental

Experimental

De campo

Survey

Estudo de caso

Pesquisa-acdo

Ex-post-facto

Participante

Utiliza-se de materiais confidveis e veridicos, publicados em livros, revistas, artigos cientificos,
jornais, entre outros.

Classificados em fontes de primeira e de segunda méo, nesta pesquisa o pesquisador devera analisar
a veracidade e a confiabilidade das informacGes.

Verifica todas as varidveis inerentes a um fato, buscando as principais ligagdes entre as causas e efeitos
para o seu acontecimento.

Utilizada quando se deseja obter informacdes acerca de determinado assunto por meio da observacdo
de como eles acontecem espontaneamente, coleta e registro dos aspectos mais importantes para
posterior analise.

Utilizada quando se deseja um conhecimento mais real e direto com as pessoas envolvidas, além de
contar com ferramentas quantitativas para a analise dos dados.

Pesquisa qualitativa e/ou quantitativa para obtencdo de informacfes sobre as diversas varidveis
inerentes a um fato, coletando esses dados de diversas fontes de evidéncia.

Utilizada quando deseja sugerir uma acdo para solucionar algum problema de interesse coletivo para
0 pesquisador e os participantes, os quais atuardo de forma coordenada para o levantamento dos dados.
Utilizada quando se quer investigar a relagdo entre as principais variaveis de um fato apés o mesmo
ja ter acontecido.

Desenvolvida por meio da participacgdo ativa entre o pesquisador e os individuos que participam dos
fatos a serem estudados.

Fonte: Adaptado de Prodanov e Freitas (2013).

Para fins de classificacdo, essa pesquisa conta com estudo de caso como o principal

procedimento.

4.1.4 Quanto aos objetivos

De acordo com Gil (2017), classifica-se a pesquisa quanto aos objetivos em

exploratdrias, descritivas, explicativas.

Prodanov e Freitas (2013) consideram que pesquisas possuem carater descritivo quando

serdo investigadas as relacOes entre as variaveis existentes nas caracteristicas de uma
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determinada populagdo e, quando possuem carater exploratorias relacionam-se ha uma maior

flexibilidade em realizar a defini¢do de seus objetivos.

Gil (2017) complementa que, em pesquisas exploratorias, ocorre a formulagdo de
problemas e hipdteses mais reais, de modo a serem utilizadas em pesquisas posteriores e, no
caso de pesquisas explicativas, ha uma maior preocupacdo em explicar de modo mais
aprofundado as principais varidveis responsaveis por contribuir para o aparecimento de

determinado fator.

Essa pesquisa foi considerada descritiva, pois busca utilizar-se de técnicas de coleta de
dados como forma de identificar as relagcBes existentes entre as variaveis relacionadas ao

processo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico da SESu.

4.2 Etapas de desenvolvimento de um Estudo de Caso

O estudo de caso é capaz de permitir um maior conhecimento acerca das variaveis
estudadas (GIL, 2017) sobre diversos aspectos nos quais estdo envolvidas (PRODANQV;
FREITAS, 2013).

Ao longo dos anos, o estudo de caso vem se fortalecendo como uma das metodologias
mais utilizadas em trabalhos cientificos. Isso acontece porque o estudo de caso permite um
maior conhecimento dos dados analisados, auxiliando no desenvolvimento de novas ideias e
teorias voltadas para a investigacgéo, teste da teoria aplicada e o refinamento de dados (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Segundo Yin (2015), o estudo de caso ¢ indicado em pesquisas que envolvem politica,
ciéncia politica e pesquisa em administracdo publica, pesquisas de planejamento regional e

municipal e em dissertacdes e teses na area de ciéncias sociais.

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) indicam o uso do estudo de caso em pesquisas com
carater exploratério com fenbmeno desconhecido, em pesquisas que permite uma maior
compreensdo acerca da complexidade da natureza do fendmeno analisado, assim como

pesquisas voltadas para a observagédo de fendbmenos reais dentro do seu ambiente natural.

Para aplicar a abordagem metodoldgica de um estudo de caso tomou-se como base 0s
componentes importantes para projetos de pesquisas em estudo de caso apresentadas por Yin
(2015), conforme Figura 13:
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DEFINICAOEPLANEJAMENTO _ PREPARACAO, COLETAEANALISE ~  ANALISEE CONCLUSAO

<

Desenvolver e testar

Selecionar os casos o
hipdteses
Desenvolver a —» Conduzir Escrever l

teoria .| Projetar protocolo estudo de caso relatorio de caso - .
> \ Modificar a teoria
T de coleta de dados

Desenvolver implicagdes
politicas
Escrever relatério de caso
final

Figura 13 — Etapas do estudo de caso

Fonte: Adaptado de Yin (2015).

Para Yin (2015), existem cinco componentes principais que devem fazer parte dos
projetos de pesquisa para estudos de caso. Sao eles: as questbes de estudo (buscando responder
as perguntas “‘como” e “por que” para estabelecer a estratégia mais adequada para o estudo de
caso), as preposicoes de estudo (tudo o que deve ser levado em consideracdo dentro do escopo
do estudo), a unidade de analise (se consiste em um estudo de caso Unico ou multiplo), a I6gica

entre os dados e as preposicOes e 0s critérios para interpretacao.

Dentro do conceito de construcdo de teorias, Yin (2015) aponta que é necessario obter
informacdes acerca do que sera explorado, qual o propoésito e quais os critérios serdo julgados

necessarios para atingir bons resultados.

Como forma de desenvolver uma estrutura conceitual-tedrica foram definidos os
principais pontos a serem levantados no referencial tedrico do trabalho. Dessa forma, foi
estabelecido que os principais temas abordados girassem em torno dos conceitos da Gestdo da
Qualidade e Qualidade em servicos, levando em consideracdo a vertente relacionada ao setor
educacional de Ensino Superior, e de conceitos relacionados ao Planejamento Estratégico, suas
etapas de desenvolvimento, ferramentas e indicadores, assim como assuntos ligados a sua

importancia dentro de Instituicdes de Ensino Superior e da SESu.

Além disso, cabe ressaltar que nessa etapa é de extrema importancia realizar um
levantamento de trabalhos existentes que auxiliam nas escolhas de cunho metodoldgico e
apoiem o referencial tedrico na tomada de limites para o trabalho pesquisado (FLEURY et al.,
2018).
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Com isso, foi realizada uma analise bibliométrica, apresentada no Capitulo 1, para a
identificacdo da relevancia da temética escolhida e como a mesma é influenciada pelas fontes
bibliogréaficas existentes. Dessa forma, tomando como base a string de busca utilizada em bases
de dados como Scopus e Web of Science, identificou-se 235 trabalhos distribuidos em 117
fontes e com um horizonte de pesquisa de 44 anos, apresentando um crescimento no nimero de

publicacdes nos ultimos 7 anos (vide Figura 1).

Em relagdo a pesquisa bibliografica, selecionou-se como fonte principal os autores
Kotler (1981), Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), Kaplan e Norton (2004), Peter Drucker
(1998), Certo e Peter (2005), Oliveira (2007), Carvalho e Paladini (2012), Chiavenato (2012),
Magri (2016), Kiran (2017), Psomas e Antony (2017), entre outros.

Yin (2015), ainda, aponta que é preciso identificar a quantidade de casos escolhida para

0 estudo de caso, ou seja, se possui carater de caso Unico ou de multiplos casos.

Um estudo de caso Unico corresponde a um experimento Unico sendo decisivo para
testar a adequacdo de uma teoria formulada, quando representa um caso raro ou extremo ou
guando possui carater revelador, ja em relacdo a multiplos casos, a sua conducdo exige mais
tempo e recursos, deve prever resultados semelhantes ou contrastantes, devendo seguir uma

l6gica de replicacdo e ndo de amostragem (YIN, 2015).

No caso desta pesquisa, decidiu-se utilizar um estudo de caso de caso Unico devido ao
carater revelador no estudo para a elaboracdo e diagndstico de um Planejamento Estratégico na
SESu, a qual ainda nao possui um PE proprio.

A escolha de caso Unico permite um maior aprofundamento na investigacdo dos dados
(FLEURY et al., 2018), de modo a auxiliar na elaboracdo de um planejamento mais assertivo
em conjunto com as ferramentas e indicadores estratégicos mais adequados para o
desenvolvimento de um Planejamento Estratégico na SESu que atenda todos os requisitos

necessarios.

4.2.1 Objeto de estudo

A Secretaria de Educagédo Superior (SESu) foi criada em 1979, considerada como um
orgdo originario do antigo Departamento de Assuntos Universitarios (DAU), sendo responsavel
por planejar, orientar, coordenar e supervisionar o processo de formulacédo e implementacéo da
Politica Nacional de Educagéo Superior (BRASIL, s. d.).
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A SESu possui trés Diretorias (Diretoria de Desenvolvimento da Rede de Instituigdes
Federais de Ensino Superior — DIFES, Diretoria de Desenvolvimento da Educagdo em Salde —
DDES e Diretoria de Politicas e Programas de Educacdo Superior - DIPPES) e oito
Coordenacdes-Gerais, além disso é considerada como o polo orientador das politicas,
programas e agdes relacionadas a educacéao superior, nos planos publico e privado, no ambito
do Ministério da Educacdo, suas Secretarias, IES e demais autarquias, fundagdes, empresas

publicas e 6rgaos do governo (BRASIL, s.d.).

Conforme apresentagdo no site do Ministério da Educacdo, algumas das principais
atribui¢bes da SESu consistem em (BRASIL, s.d.):

e Propor e executar programas voltados para a ampliacdo do acesso e da
permanéncia de estudantes na etapa da formacé&o superior;

e Ofertar, financiar e apoiar o estudante do ensino superior, em conjunto com o
Fundo Nacional para o Desenvolvimento da Educacdo (FNDE).

e Estabelecer politicas e executar programas voltados as residéncias em saude;

e Incentivar e apoiar a capacitacdo das IES para desenvolvimento de programas
de cooperacéo internacional para intercambio de pessoas e de conhecimento e,
assim, contribuir com uma maior visibilidade internacional a educacéo superior
do Brasil;

e Desenvolver acdes e politicas de formacdo para profissionais de educacdo
béasica junto as instituicdes da Rede Federal de Ensino Superior;

e Construir um quadro de referéncia de qualidade para a modalidade de educagéo
a distancia.

Dentro do MEC, a SESu é responsavel pelas seguintes politicas, programas, acdes,

projetos e atividades dentro do &mbito da educacéo superior no Brasil (BRASIL, s. d.):

e Programa Idiomas sem Fronteiras (IsF) voltada para a internacionalizagéo da
educagéo superior;

e Programa Estudantes-Convénio de Graduacdo (PEC-G) para formacao superior
a cidaddos de paises em desenvolvimento com o0s quais o Brasil possui parceria;

e Programa de Mobilidade Académica Regional para as Carreiras Acreditadas
pelo Sistema ARCU-SUL (MARCA) responsaveis pelo incentivo a mobilidade

e 0 intercdmbio académico entre estudantes, docentes-pesquisadores e
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coordenadores académicos e institucionais dos cursos acreditadas pelo Sistema
ARCUSUL;

Programa Educacdo Tutorial (PET) voltado para o fomento de grupos de
aprendizagem tutorial mediante a concessdo de bolsas de iniciacdo cientifica;
Programa de Acessibilidade na Educacdo Superior (Programa Incluir) para o
desenvolvimento de politicas institucionais de acessibilidade nas instituicdes
federais de educacao superior;

Programa Nacional de Assisténcia Estudantil (Pnaes) para a democratizac¢ao do
acesso e permanéncia na educacdo superior de estudantes de baixa renda
matriculados em cursos de graduacdo presencial das instituicbes federais de
ensino superior;

Programa de Bolsa Permanéncia (PBP) para a concessdo de auxilio financeiro a
estudantes de graduagdo matriculados nas Instituicdes Federais de Ensino
Superior (Ifes);

Programa Bolsa Permanéncia Prouni (PBP Prouni) para o auxilio financeiro ao
bolsista integral do Prouni;

Fundo de Financiamento Estudantil (Fies) para financiamentos a estudantes de
cursos superiores ndo gratuitos e com avaliacdo positiva no SINAES;
Reconhecimento e Revalidacéo de Diplomas Estrangeiros — Portal e Plataforma
Carolina Bori para o processo de revalidacdo e reconhecimento de diplomas
estrangeiros no Brasil e reconhecimentos e revalidagfes de diplomas emitidos
por instituicdes de ensino no exterior;

Projeto Mais Médicos para o Brasil (PMM) para o acompanhamento das
atividades desenvolvidas pela tutoria e supervisdo académica junto aos
profissionais médicos intercambistas;

Politica de Expansao das escolas médicas, no ambito do Programa Mais Médicos
para a ampliacdo da oferta de vagas de graduagdo em medicina;

Residéncia Médica como modalidade de ensino de po6s-graduagdo destinada a
médicos, sob a forma de curso de especializag&o;

Residéncia Multiprofissional como modalidades de ensino de pés-graduacao
Lato Sensu destinado as profisses da saude, sob a forma de curso de

especializacdo caracterizado por ensino em servico;
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Programa de Certificacdo de Hospitais de Ensino para o estabelecimento dos
requisitos para certificacdo de unidades hospitalares como Hospital de Ensino;
Programa de Estimulo a Reestruturacdo e ao Fortalecimento das InstituicGes de
Ensino Superior (Proies) voltado para assegurar a continuidade das atividades
de entidades mantenedoras de instituicdes com conceito satisfatorio no SINAES;
Programa de Apoio A Extensdo Universitaria (Proext) para apoiar as instituicoes
publicas e comunitarias de ensino superior no desenvolvimento de programas ou
projetos de extensdo que contribuam para a implementacao de politicas publicas;
Programa Nacional de Assisténcia Estudantil para as Instituicdes de Ensino
Superior Publicas Estaduais (Pnaest) para ampliar as condicdes de acesso,
permanéncia e sucesso dos jovens na educacgdo superior publica estadual;
Sistema de Sele¢do Unificada (Sisu) para selecionar candidatos a vagas em

cursos de graduacdo ofertadas pelas instituicdes publicas de educacao superior.

4.2.2 Protocolo de coleta de dados
De acordo com Yin (2015) o desenvolvimento de um protocolo de coleta de dados para

um estudo de caso pode contar com seis fontes de evidéncias. Cada uma delas é de extrema

importancia para o desenvolvimento de um estudo de caso eficiente e eficaz, visto que as

mesmas podem auxiliar nos processos de validade do constructo, validade interna, validade

externa e confiabilidade da pesquisa (YIN, 2015).

No Quadro 6 é possivel visualizar uma melhor descri¢do de cada um dos tipos de fontes

de evidéncias.

Quadro 6 — Tipos de fontes de evidéncias para o desenvolvimento de um estudo de caso

(continua)
Tipo de fonte de L
L Definicéo
evidéncia
Pode corroborar com informagdes obtidas em outras fontes de evidéncias, sendo
Documentacéo visualizados na forma de cartas, memorandos, agendas, avisos e minutas de reunides,

Registros em

arquivos

Entrevistas

documentos administrativos e outros artigos publicados na midia.

Pode ser utilizado em conjunto com outras fontes de evidéncias, sendo visualizados na
forma de registros de servicos, registros organizacionais, mapas, tabelas, listas de nomes,
dados oriundos de levantamentos e registros pessoais.

Possibilita a coleta de informagdes de forma espontdnea sobre os fatos, opinido,

percepcdes e interpretaces dos entrevistados acerca dos mesmos.




68

Quadro 6 — Tipos de fontes de evidéncias para o desenvolvimento de um estudo de caso

(conclus&o)

Tipo de fonte de

o Definicao
evidéncia
ob B Permite realizar observacgdes de comportamentos ou condicdes ambientais relevantes para
servagdes - o o )

] 0 estudo de caso, sendo visualizadas na forma de atividades formais ou informais de coleta

diretas
de dados.

Observacgéo Permite assumir variadas fungdes dentro do préprio estudo de caso, ja que o responsavel
participante faz parte da realidade do estudo de caso estudado, colaborando com seu ponto de vista.

Realizada através de uma visita de campo, pode ser visualizada na forma de um artefato
Avrtefatos fisicos fisico ou cultural, como ferramentas ou instrumentos, obra de arte ou outro tipo de

evidéncia fisica.

Fonte: Adaptado de Yin (2015).

Dessa forma, para essa pesquisa, utilizou-se como fontes de evidéncias a realizagédo de
entrevistas e analises documentais com objetivo de identificar como o processo de
desenvolvimento do Planejamento Estratégico da SESu foi conduzido, como se deu a divisdo

em etapas, quais métodos foram utilizados, ferramentas e indicadores, dentre outros.

Para esta pesquisa, a amostra analisada consistiu nas Diretorias pertencentes a SESu, no
caso a Diretoria de Desenvolvimento da Rede de Instituigdes Federais de Ensino Superior —
DIFES, Diretoria de Desenvolvimento da Educacdo em Saude — DDES e Diretoria de Politicas

e Programas de Educacdo Superior - DIPPES.

A coleta de dados foi realizada atraves de entrevistas e reunides remotas. A realizacao
das entrevistas e reunides remotas possui o intuito de acompanhar o Planejamento Estratégico
da SESu e identificar como as acOes realizadas foram conduzidas e, se os indicadores e
ferramentas previamente estipulados estdo sendo capazes de atender as demandas para cada

uma dessas agoes.

Foram realizadas trés entrevistas, duas delas voltadas para obter informacdes acerca das
atividades realizadas durante as etapas de desenvolvimento do PE da SESu e a terceira
entrevista voltada para obter informacdes acerca dos principais impactos provocados com a
transicdo governamental em relacdo ao PE. As duas primeiras entrevistas realizadas duas
entrevistas com dois membros da equipe de projeto responsavel pela DIFES, sendo uma delas
Professora Doutora e uma Doutoranda do Programa de Po6s-Graduagdo em Engenharia de

Producdo (PPGEP) da UNIFEI campus Itajubd/MG, enquanto que a Ultima entrevista foi
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realizada também com um Professor Doutor do PPGEP da UNIFEI que, no momento do
desenvolvimento do PE da SESu, encontrava-se a servico do MEC atuando como coordenador
na SESu.

Dessa forma, como meio para desenvolver um protocolo de pesquisa para a condugéo

deste estudo de caso, foi necessario a seguinte sequéncia de fases, apresentada na Figura 14:

Avaliar o PE da SESu

Realizacdo de entrevistas e analise documental

Verificar o que foi realizado dentro de cada etapa e entrega do PE
da SESu

Comparar o que foi executado durante o PE do MEC, da SESu e
o sugerido pelo Guia Técnico de Gestdo Estratégica

Identificar possiveis alteracdes e impactos provocados com a
transi¢do governamental

Figura 14 — Etapas de condugéo do protocolo de pesquisa do estudo de caso

Fonte: Autora (2023).
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5 O ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sdo apresentadas as atividades realizadas para a condugdo deste estudo
de caso, de acordo com a sequéncia de fases apresentada no protocolo de pesquisa da Figura 14

e que tenta responder aos objetivos especificos delimitados no inicio da pesquisa.

Conforme definido no Capitulo 4, a coleta de dados foi baseada em trés fontes
principais: (i) analise documental, (ii) registro de arquivos e (iii) entrevistas e reunides, sendo

realizada paralelamente entre todas as fontes para otimizar o levantamento dos dados.

5.1 O projeto de desenvolvimento do PE

A proposta para a efetivacdo de um projeto de desenvolvimento do PE para a SESu
surgiu em 2020 para que fosse possivel registrar as acdes ja desenvolvidas pela Secretaria em

consonancia com o PE do MEC.

Conforme anélise documental observou-se que o projeto tinha como data de inicio o
primeiro trimestre de 2021 e data final no segundo trimestre de 2022. Dentro desse cronograma,
a elaboracgéo desse planejamento contaria com a realizagdo de reunides voltadas para identificar

as principais necessidades e objetivos estratégicos da Secretaria para o seu PE.

A equipe de projeto foi formada por alguns dos membros do Ndcleo de Otimizacao da
Manufatura e de Tecnologia da Inovacdo (NOMATI) (Professores Doutores e Doutorandos do
Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo) da Universidade Federal de Itajuba
(UNIFEI) campus Itajubd/MG, dividindo-se na forma de Coordenagdes (Administrativa e

Técnica), Assessoria Técnica e Equipe Basica, totalizando sete integrantes.

A equipe de projeto dividiu-se em duas duplas e um trio para cada uma das Diretorias
da SESu voltada para a conducdo de cada etapa de desenvolvimento do PE da SESu. Desse
modo, inicialmente uma dupla ficou responsavel pela DDES, outra dupla pela DIPPES e o trio
pela DIFES.

Ap0s reunides iniciais e a identificacao dos principais objetivos do projeto, foi possivel
validar a sua conducdo em quatro etapas (vide Figura 15) voltadas para o desenvolvimento e
estruturacdo do PE, do portfélio de agdes, assim como o estabelecimento de um sistema de
medicéo de desempenho, de acompanhamento e comunicagéo do planejamento, sendo realizada

sempre em conjunto com o Secretario, Secretario Adjunto e as trés Diretorias da SESu.
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« Entrevistas e alinhamento com a equipe

Pré-etapa

« Diagndstico e formulacédo da Estratégia

» Desdobramento e Comunicacao

+ Sistema de Medicdo de Desempenho

+ Sistema de Acompanhamento e Comunicagédo

Etapa 4

CECEE&KL

Figura 15 — Etapas de condugdo do projeto de desenvolvimento do PE da SESu

Fonte: Autora (2023).

Cabe ressaltar que essas etapas foram apresentadas inicialmente durante a submisséo do
projeto para a Secretaria e validadas durante o inicio do projeto, apresentando nenhuma

necessidade de alteracéo.

Desse modo, como forma de obter informacdes acerca do projeto, foram realizadas duas
entrevistas com dois membros da equipe de projeto responsavel pela DIFES para entender o
que foi executado na sua pré-etapa e obter informacdes importantes das a¢Ges realizadas durante
as etapas do projeto, além de analise documental dos relatérios entregues a cada etapa do

projeto.

As entrevistas ocorreram de modo remoto por meio de videoconferéncia, seguindo um
roteiro de entrevista organizado contendo perguntas abertas e divididos em cinco secoes,
conforme Apéndice A, para obtencdo de informacGes referentes as etapas de conducdo do
projeto do PE da SESu. Com as informagdes obtidas na entrevista e com a andlise realizadas
dos relatérios foi possivel identificar como se deu a conduc¢édo do desenvolvimento do PE e o

levantamento dos pontos principais de cada uma das etapas.

5.1.1 Pre- Etapa

Como resultado da entrevista, observou-se que a demanda pelo desenvolvimento do PE
da SESu surgiu como uma necessidade da elaboracdo de um planejamento préoprio da
Secretaria, ja que se seguia as diretrizes do PE do MEC como um todo e ndo um especifico para
suas secretarias. Desenvolver um planejamento especifico para a SESu permitira um melhor
aproveitamento de suas agOes para garantir que 0s objetivos estratégicos e especificos da

secretaria sejam atingidos de forma mais eficaz e eficiente.
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O projeto para o desenvolvimento do PE da SESu contou com trés equipes, sendo cada
uma responsavel por uma das Diretorias da SESu. A equipe deveria acompanhar as reunides
dos integrantes de cada Diretoria e auxilia-los na identificacdo das principais necessidades do

setor para fazer parte do PE.

As principais necessidades a serem levadas em consideracdo para o desenvolvimento
do PE foram levantadas durante reunides com a equipe de projeto e a equipe formada por cada
coordenacdo, diretoria, Secretario e Secretario Adjunto da SESu. Essas informacGes
preliminares seriam importantes para o delineamento das principais agdes a serem tomadas nas
etapas do projeto, levando em consideracdo quais métodos seriam utilizados para cada uma

delas.

As principais atividades realizadas durante a pré-etapa do projeto consistiram em
entrevistas e alinhamento com a equipe em relacdo aos seus objetivos e responsabilidades, além
do estabelecimento de um cronograma de entregas para cada uma das etapas, o que deveria
ocorrer a cada trimestre para a sua validacdo e a realizacdo de entregas na forma de relatorios a
cada fim de etapa, que apresentasse todos os pontos importantes, resultados e metodologias

utilizadas durante a etapa.

A equipe do projeto acompanhou a equipe SESu na realizagdo do diagndstico inicial da
situacdo da Secretaria e analise dos ambientes internos e externos, auxiliando na tomada de
decisbes quanto a ajustes, solucGes de problemas, uso de ferramentas e indicadores, entre
outros, norteando a equipe para um melhor levantamento de informacdes para a conducao

eficiente do planejamento estratégico.

As acdes estratégicas deveriam ser levantadas ap6s a realizacdo do diagnostico da
situacdo da SESu levando em consideracdo as suas coordenaces, suas Diretorias e, por fim, a
SESu como um todo (vide Figura 16).

Diretorias

\C oordenagdes

Figura 16 — Sequéncia para a elaboracdo da Matriz SWOT
Fonte: Autora (2023).
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A identificacdo de pontos fortes e fracos levando em consideracdo essa hierarquizagao
dentro da Secretaria permite um melhor diagndstico e conhecimento de todos os pontos
importantes, permitindo uma visao mais clara dentro de todos os setores e uma priorizacdo mais

eficaz dos aspectos mais importantes para a Secretaria.

5.1.2 Etapal

Conforme avaliado no Relatdrio entregue da Etapa 1 foi possivel identificar a realizagdo
do diagndstico inicial da situacdo da SESu. Isso ocorreu apds a elaboracdo da Matriz SWOT
para cada Coordenacdo, cada Diretoria e, por fim, servindo como base para a elaboracéo final
da matriz da SESu

Para a conducdo dessa primeira etapa (durante os meses de Janeiro a Novembro de
2021), a analise documental apontou que a equipe se dividiu em duplas, cada uma responsavel

por uma das Diretorias.

Inicialmente as reunifes ocorreram para cada Coordenagéo (vide Quadro 7) buscando
identificar a situacdo atual do setor e realizar a analise interna e externa conforme aplicacéo da
Matriz SWOT.

Quadro 7 — Diretorias e suas Coordenagdes

Diretoria Coordenacdes

DIPES Coordenacdo Geral de Relagdes Estudantis (CGRED), Coordenacdo Geral de Programas de
Educacéo Superior (CGPES) e Coordenacédo Geral de Politicas de Educacéo Superior (CGPOL)
Coordenacdo Geral de Assuntos Internacionais (CGAI), Coordenacdo Geral de Planejamento e
DIFES Orgamento (CGPQO), Coordenacdo Geral de Governanga, Gestdo e Empreendedorismo (CGGE) e
Coordenacgdo Geral de Planejamento Académico, Pesquisa e Inovacdo (CGPP)
Coordenagdo-Geral de Expanséo e Gestdo da Educacdo em Salde e Coordenacdo de Residéncias

DDES
em Salde

Fonte: Autora (2023).

A escolha em se utilizar a Matriz SWOT como meio adequado para o levantamento do
diagndstico da situacdo atual se deu por permitir a avaliagdo dos pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas de uma organizacao, no caso, das Coordenacdes, Diretorias e, por fim,
da SESu.

Segundo a entrevista realizada, a identificacdo dos pontos potenciais da analise interna
e externa tomando como base questdes orientadoras comuns a cada diretoria para que 0

diagnostico fosse padrdo. Foi realizado um brainstorming para o levantamento de pontos fortes
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e fracos, oportunidades e ameagas de cada coordenacgdo, em sequéncia, ocorreu o0 cruzamento
entre esses fatores para permitir a aglutinagdo ou eliminacdo e, consequentemente, o

ranqueamento e escolha dos principais fatores que fariam parte da matriz da Diretoria.

Esses pontos devem ser relevantes para a Coordenacdo, mas também para a Diretoria e,
consequentemente, para a SESu como um todo, fazendo com o que a sua escolha impacte

positivamente no PE da Secretaria.

Ocorreram, entdo, a aglutinacdo ou eliminacdo dos fatores internos e externos das
matrizes de cada uma das CoordenacOes para a elaboracdo de cada matriz das Diretorias,
ocorrendo 0 mesmo para a elaboragdo da Matriz SWOT da SESu, ocorrendo, ainda, a divisao

desses fatores em prioritarios e ndo prioritarios para a Secretaria através de um ranqueamento.

O rangueamento foi realizado pela equipe de projeto em conjunto com cada Diretoria e
Coordenacdo atraves de um critério de pontuacdo com notas de 1, 3 e 9, onde, por meio de uma
planilha realizou-se um cruzamento entre a linha e a coluna da matriz e elencando notas para
cada quadrante. Assim, apds o somatorio de cada linha e coluna foi definido um ranking com
os fatores com as maiores notas e validados com a equipe acerca da sua relevancia para integrar
a matriz SWOT final.

Apbs a elaboracdo das matrizes para cada coordenacgdo, ocorreram reunides de validacédo
com cada Diretoria, Secretario e Secretario Adjunto para que fosse possivel priorizar e escolher
0S pontos mais importantes para a Secretaria como um todo e desenvolver a matriz SWOT da
SESu. Dessa forma, apds a realizacdo de um ranqueamento, a Matriz SWOT elaborada da SESu

possui 7 pontos fortes, 8 pontos fracos, 8 oportunidades e 7 ameacas.

Um ponto destacado durante a entrevista consistiu na realizacdo de consultorias por
parte da equipe do projeto com a equipe SESu acerca da metodologia e ferramentas que seriam
utilizadas durante as etapas do projeto. Apresentar essas ferramentas e metodologias para
equipe SESu foi muito importante para garantir uma maior compreensao e envolvimento da

equipe, de modo a deixar claro os processos a serem executados durante o planejamento.

Essa escolha em realizar o diagnéstico da Matriz SWOT de forma afunilada desde as
Coordenagdes até a Secretaria como um todo permitiu um melhor reconhecimento de todos o0s
aspectos importantes para o setor e uma visdo mais clara do cenario atual, o que auxiliaem uma

melhor reflexdo e direcionamento das tomadas de decisdes de forma mais assertiva.
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Alguns pontos fracos apontados pelas Diretorias, por exemplo, consistiram na equipe
restrita, com elevado conhecimento técnico, que necessitava de apoio técnico dos especialistas
para coletar, compilar e organizar os dados, além da restricdo de tempo dos gestores para

participarem do PE, o orcamento restrito, varias acdes operacionais manuais, entre outros.

A presenca de uma equipe técnica de gestores especialistas, envolvidos em atividades
operacionais e com entendimento das agdes, propicia a participacdo na forma de reunides

rapidas que resultam no aperfeicoamento dos processos operacionais.

Outro ponto desenvolvido nessa etapa consistiu na estruturacdo da misséo e viséo da
SESU por parte da equipe SESu em conjunto com a equipe de projeto. A SESu ndo possuia
missao e visdo propria, de modo que a estruturacdo se deu atraves da aplicacdo de questionarios

gue contavam com perguntas orientadoras para a sua elaboracéo.

Apbs isso, foram realizadas novas reuniées com o objetivo de identificar os objetivos
estratégicos e a forma na qual ocorreu o monitoramento da estratégia da Secretaria, além do
direcionamento de quais objetivos seriam de responsabilidade de cada Diretoria. Assim, para
cada objetivo estratégico, foram definidos metas, acGes e indicadores a serem executadas
durante o PE, de modo a identificar quais indicadores melhor se encaixavam para medir cada

um deles.

Conforme apontado na entrevista, a Etapa 1 teve uma duragdo acima do esperado pela
equipe, isso se deu devido a alta demanda de atividades da equipe SESu que por muitas vezes
ndo tinham disponibilidade de horério para a realizacdo das reunides ou as mesmas eram

interrompidas devido o surgimento de demandas urgentes.

Outro ponto que colaborou com a demora na execucdo dessa etapa se deu devido a
grande quantidade de pontos importantes dentro da analise interna e externa de cada

Coordenacéo e Diretoria.

5.1.3 Etapa?2
Uma das principais etapas a serem realizadas durante o desenvolvimento de um
planejamento estratégico, segundo o Guia Técnico de Gestdo Estratégica (BRASIL, 2020),

consiste na Cadeia de Valor Global.
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No caso do PE da SESu, a analise documental apontou que foi escolhida a Cadeia de
Valor Global desenvolvida pelo Escritério de Projetos e Processos (EPP) da Universidade
Federal de Mato Grosso (UFMT).

O proximo passo realizado na Entrega 2 consistiu na elaboracdo de um Mapa Estratégico
buscando organizar 0s objetivos estratégicos estabelecidos na entrega anterior em relacdo as
perspectivas financeira, de cliente, de aprendizado e crescimento e processos internos. Um
aspecto muito importante a ser levado em consideracdo na cria¢cdo de um Mapa Estratégico
consiste no estabelecimento de meios visuais mais eficientes e eficazes permitindo uma

comunicacdo mais clara e direta para todos da equipe.

Em relacdo a esse PE, conforme apontado no Relatério da Etapa 2, como a SESu trata-
se de um orgdo do setor publico, a estruturacdo do Mapa Estratégico deve seguir a seguinte
sequéncia de perspectivas: clientes — processo — pessoas — financeira. Cabe ressaltar que, no
caso do PE da SESu, a perspectiva de clientes foi substituida pela perspectiva de Sociedade, ja
que se trata de um planejamento de uma organizacdo governamental, a qual deve gerar valor
para coletividade (BRASIL, 2020).

Com a identificacdo dos principais objetivos estratégicos, metas, indicadores e a¢fes
durante a etapa anterior, as equipes realizaram a elaboracdo de uma Matriz de
Responsabilidades que deveria conter as principais a¢fes prioritarias para a conducdo das
atividades relacionadas aos objetivos estratégicos, além de apontar qual Diretoria seria
responsavel pelo mesmo. Foi, entdo, aplicada a Matriz RACI atribuindo para cada uma das
Diretorias as siglas referentes a Responsavel, Aprovador, Consultado e Informado referentes

aos objetivos estratégicos estabelecidos na Etapa 1.

Sabe-se que em instituicdes governamentais € comum a troca da equipe devido fatores
como, por exemplo, alterndncia de governo; assim, desenvolver meios de comunicagao
eficientes fazem com que os novos participantes saibam exatamente o que deve ser feito, onde,
como e quem deve realizar. Com isso, estabelecer uma comunicagdo das estratégias
desenvolvidas durante o PE auxilia na sua condugdo e no acompanhamento, permitindo
identificar possiveis gargalos e pontos de correcdo que possam impactar na eficiéncia do

processo.

Quanto aos meios de documentacdo e comunicacdo dos processos realizados, foi

apontado a elaboracédo de relatorios para cada uma das etapas, além da elaboragéo de atas para
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cada reunido realizada e, se a mesma ocorreu de forma remota, a gravacgao para consulta caso

surgisse alguma davida.

No caso da SESu, conforme relatério da Etapa 2, a comunicagdo das estratégias é de
responsabilidade do Secretario Adjunto, o qual deve informar a todos os servidores a cada més
os resultados levantados apds a realizacdo de analises criticas das acOes executadas e

apresentadas em relatdrios que devem seguir uma pauta composta por seis passos.

Essa pauta foi apontada em entrevista como tendo sido elaborada pela equipe de projeto,
apresentada para a equipe SESu como um roteiro de conducdo das analises criticas a serem
realizadas nas proximas etapas do projeto.

5.1.4 Etapa3

A terceira etapa do projeto consistiu na aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC) para a
traducdo dos objetivos estratégicos estabelecidos na Etapa 1 em indicadores estratégicos na
forma de um Mapa de Indicadores Estratégicos, inicialmente sugeridos pela equipe de projeto
para que, no futuro, a equipe SESu adapte-os de acordo com a realidade do PE.

Cabe ressaltar que para o estabelecimento dos indicadores a serem utilizados no PE é
preciso levar em consideracdo a realidade da Secretaria e comparar com o que € esperado pelas
diretrizes do MEC, ou seja, verificar se os indicadores estabelecidos no PE do MEC se

encaixam nos objetivos tracados para a SESu.

Conforme apontado na Etapa 1, durante a definicdo dos objetivos estratégicos foram
previamente sugeridos alguns possiveis indicadores para serem utilizados para a medi¢do dos

objetivos.

Durante essa etapa, para cada um dos indicadores indicados anteriormente, foram
sugeridas fontes de dados necessarias para fornecer informacdes para a sua construcdo, além de
estabelecer que 0os mesmos serdo acompanhados e monitorados mensalmente através do roteiro
de conducdo das analises criticas e cada Diretoria elaborara e apresentard os resultados

referentes aos objetivos e indicadores sob sua responsabilidade.

Dessa forma, apds a definicdo dos indicadores e fontes de dados para cada objetivo
estratégico foi estabelecido a sistematica adequada para 0 acompanhamento dos indicadores. O

seu acompanhamento devera ser realizado utilizando-se do passo-a-passo definido para ser
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aplicado nas reunides de analise critica conforme Etapa 2. Os resultados deverdo, entdo, ser

apresentados por cada uma das Diretorias na forma de relatérios mensais.

5.1.5 Etapa 4

A (ltima etapa consistiu na realizacdo da avaliacdo e acompanhamento do PE da SESu
desenvolvido até o momento. Foram realizadas reunides de analise critica para acompanhar as
acOes e metas estabelecidas nas etapas anteriores, inicialmente com cada Diretoria e
Coordenadores €, em seguida, com toda a equipe SESu em conjunto com o Secretéario Adjunto

como forma de avaliar o PE da SESu como um todo.

Durante essas reuniées de acompanhamento, a equipe de projeto orientou 0s membros
das Diretorias sobre os principais pontos que deveriam ser comentados com o Secretario, de
modo promover uma reunido mais assertiva, mostrando os indicadores, os resultados e o quanto

cada Diretoria evoluiu durante o0 més anterior

Durante a entrevista conduzida com o membro da equipe de projeto foi apontado que
essa Ultima etapa foi muito importante para avaliar a consolidagdo do monitoramento e controle
do planejamento de modo a identificar pontos que precisam de melhoria, troca e/ou ajustes,
como por exemplo algum objetivo estratégico que ndo se adequa mais ou outro que devia ser

levado em consideracgdo, mas nao foi levantado no momento certo.

Cada reunido de analise critica utilizou como passo-a-passo o roteiro de conducdo das
analises criticas proposto na Etapa 2 e a equipe de projeto propds, ainda, um Relatério Padrao
de Avaliacdo e Andlise de Resultados (AAR) para ser utilizado como forma de relatério padrédo
para a padronizacdo da apresentacao e discussao dos resultados de cada uma das Diretorias para

cada um dos seus objetivos estratégicos.

Ficou definido que as proximas reunibes de andlise critica seriam realizadas
mensalmente pela Unidade de Gerenciamento de Projetos (UGP) da propria Secretaria, sendo
responsavel pela preparacdo de cada uma das Diretorias e Coordenacédo para as reunides com o
Secretério e elaboracdo do relatorio mensal de andlise critica com prestacdo de dados quanto a

evolugéo de cada um dos indicadores.

Outro ponto importante dessa Ultima etapa consistiu na elaboragdo de meios eficientes
e eficazes para a divulgacdo e comunicacdo das estratégias desenvolvidas durante o PE da
SESu. Isso ocorreu na forma de um Relatorio de Divulgacdo para apresentar e divulgar o

Planejamento Estratégico da SESu, informando como ele foi desenvolvido, quais 0s principais
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objetivos, metas, indicadores e agdes serdo realizados para cada uma das Diretorias, como
deveréo ser acompanhados e quais as fontes de dados serdo utilizadas para a coleta de dados, o

processo de acompanhamento, apresentacao e registro na forma de um relatério padréo.

Além disso, foi elaborado um infografico para apresentar de forma visual o panorama
geral do PE da SESu com seus objetivos, metas, indicadores e a¢fes, assim como a missao e

visdo da SESu que poderé ser atualizado e divulgado para toda a populagéo.
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES

6.1 Comparativo entre as etapas executadas durante o
desenvolvimento do PE do MEC, da SESu e o sugerido pelo

Guia Técnico de Gestao Estratégica

Conforme apresentado na Figura 9, existem oito etapas e atividades principais do
processo de gestdo estratégica segundo o Guia Técnico de Gestdo Estratégica (BRASIL, 2020).
Dentro desse contexto, o proposito do Quadro 8 consiste em apresentar as principais etapas
executadas durante o desenvolvimento do PE do MEC e o da SESu de acordo com a sua
organizacao em relacdo as oito etapas sugeridas pelo Guia Técnico.

Quadro 8 — Organizacéo das etapas executadas durante o desenvolvimento do PE do MEC e SESu em relacéo as
etapas sugeridas pelo Guia Técnico de Gestdo Estratégica

O que foi feito? Em qual etapa?
Cadeia de Valor Etapa 1
Anélise Ambiental Etapa 2
Missdo, Visao e Valores Etapa 3
o Mapa Estratégico Etapa 4
Guia Técnico Indicadores e Metas Etapa 5
Portfolio de Projetos e Entregas Etapa 6
Monitoramento da Estratégia Etapa 7
Avaliacdo e revisao da estratégia Etapa 8
Cadeia de Valor
Etapa 1

Anélise Ambiental
Mapa Estratégico
MEC Missdo, Visao e Valores

Indicadores e Metas Etapa 2

Portfélio de Projetos

Validacéo final Etapa 3

Anélise ambiental

Definicdo de objetivos estratégicos, metas, indicadores e a¢es Etapa 1

Misséo e Visdo

Cadeia de Valor

Mapa Estratégico Etapa 2
SESu Matriz de Responsabilidades

Mapa de Indicadores Estratégicos Etapa 3

Acompanhamento de indicadores

Acompanhamento e Anélise Critica das ac8es e metas
Avaliacdo e Andlise de Resultados Etapa 4
Divulgacdo e comunicacéo do PE

Fonte: Autora (2023).

Sabe-se que o PE do MEC era seguido pela SESu como o documento principal para a
tomada de decisbes quanto as acbes a serem executadas dentro da Secretaria antes do

desenvolvimento de seu proprio PE.
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O projeto de desenvolvimento do PE do MEC teve inicio no ano de 2019 e, assim como
0 projeto da SESu, iniciou-se com a realizagdo de reunifes e entrevistas com as principais
liderancas do 6rgdo com o objetivo de identificar as principais estratégias a serem consideradas

para o planejamento.

O Guia Técnico de Gestéo Estratégica (BRASIL, 2020) sugere que a primeira etapa para
0 processo de gestdo estratégica seja a construgdo da cadeia de valor. Isso coincidiu com a
primeira etapa executada dentro do PE do MEC, o qual ap6s analisar o seu contexto
institucional, construiu a sua cadeia de valor em 2020 levando em consideracdo todas as
atividades e competéncias exercidas pelo Ministério. Ja no caso do PE da SESu, a Cadeia de
Valor Global foi desenvolvida pelo EPP da UFMT durante a Etapa 2.

Ao comparar as Cadeias de Valor da SESu e do MEC percebeu-se que ambas se dividem
em macroprocessos de governanca, finalistico e de suporte. A da SESu segue a mesma estrutura
dos macroprocessos de suporte e governanga do MEC, diferenciando-se nos macroprocessos
finalisticos por levar em consideracdo os aspectos mais importantes relacionados aos bens e

servicos finais da prépria Secretaria e ndo do Ministério como um todo.

A préxima etapa refere-se a Analise Ambiental, realizada na primeira etapa de
desenvolvimento do projeto do planejamento tanto na SESu quanto no MEC. Assim como o
MEC, a SESu utilizou a analise SWOT como ferramenta para identificar os aspectos internos e
externos, como as suas forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades. Cabe ressaltar que além da
analise SWOT, o MEC utilizou a analise PESTAL (acronimo de andlise Politica, Econdmica,
Social e Tecnoldgica) que leva em consideracdo os aspectos Politicos, Econdmicos, Sociais,
Tecnologicos, Ambientais e Legais (BRASIL, 2020).

A terceira etapa do Guia Técnico refere-se ao estabelecimento da missdo, visao e valores
da organizacdo. No caso do MEC, esse estabelecimento ocorreu durante a Etapa 2 e no caso da
SESu durante a Etapa 1. Cabe ressaltar que para o PE da SESu foram estabelecidos apenas a

missdo e a visdo da Secretaria.

O Mapa Estratégico foi desenvolvido no MEC durante a Etapa 1 e na SESu durante a
Etapa 2. O mapa apresentou 0s principais objetivos estratégicos estabelecidos durante o
desenvolvimento do planejamento distribuidos em cada perspectiva do BSC, sendo eles 20
objetivos estratégicos no PE do MEC e 11 no PE da SESu.
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Para cada objetivo estratégico foram apontados indicadores e metas a serem alcangadas
dentro do que foi proposto pelo PE, o que deveria ocorrer durante a Etapa 5 do Guia Técnico
(BRASIL, 2020). No MEC, foram estabelecidos inicialmente metas e indicadores para cada um
dos vinte objetivos estratégicos durante a etapa 2 do seu planejamento, em seguida, apontava-
se um ou mais indicadores, formula de célculo, unidade de medida e periodicidade (que podia
variar desde mensais, trimestrais, anuais ou bianuais) para cada objetivo como forma de
estabelecer o monitoramento e avaliacdo de cada indicador. Na SESu, durante a etapa 1 na qual
foram levantados os objetivos estratégicos, foram apontados inicialmente alguns indicadores e
metas para mensuracdo desses objetivos e, durante a etapa 3, esses indicadores foram validados
e organizados na forma de um Mapa de Indicadores Estratégicos que apontava, também, as
fontes de dados necessarias para fornecer informacdes para a sua construcdo e a sua

periodicidade (no caso, mensal).

No caso da SESu, durante a etapa 3, os indicadores serdo acompanhados mensalmente
através de reunides de analise critica que seguirdo um roteiro de seis passos, 0 qual permitira a
apresentacdo dos resultados de cada um dos indicadores estratégicos por cada uma das
Diretorias responsaveis pelos objetivos estratégicos e seus indicadores. Essa etapa coincide com
a etapa do Guia Técnico que deve ser voltada para o0 Monitoramento da Estratégia apresentando
os indicadores dos objetivos estratégicos, seus resultados, orcamentos, prazos e riscos dos
projetos e entregas (BRASIL, 2020).

Além do Mapa Estratégico, o PE da SESu contou com o desenvolvimento de uma Matriz
de Responsabilidade voltada para auxiliar na gestéo das responsabilidades e atribui¢des de cada

uma das Diretorias frente aos objetivos estratégicos.

A etapa 6 que se refere ao Portfélio de Projetos e Entregas, segundo o Guia Técnico
(BRASIL, 2020), deveria entregar uma analise dos projetos existentes, analise de relevancia e
viabilidade dos projetos, portfélios de projetos estratégicos, termos de abertura dos projetos e
matriz geral de riscos do portfolio de projetos. O PE do MEC apresentou o0 seu Portfélio de
Projetos e Entregas contendo 48 projetos, cada um apresentando uma descri¢cdo geral, as
principais entregas a serem realizadas, a unidade responsavel pelo projeto e o prazo para as
entregas. No caso da SESu, consistiu na elaboracdo de um Mapa Estratégico buscando
organizar 0s objetivos estratégicos estabelecidos na entrega anterior em relacao as perspectivas
do BSC e na elaboracdo de uma Matriz de Responsabilidades que deveria conter as agoes

prioritarias para a conducdo das atividades relacionadas aos objetivos estratégicos.



83

A Ultima etapa consiste na Avaliag&o e revisdo da estratégia, conforme o Guia Técnico
(BRASIL, 2020), que foi seguido pelo MEC e pela SESu em suas ultimas etapas. O MEC
passou por uma validacéo final de todas as acdes realizadas durante o desenvolvimento do seu
PE para que o0 mesmo pudesse ser publicado, devendo ser vigente durante os anos de 2020-
2023. Ja a SESu desenvolveu um roteiro para a realizacdo de reunides de andlise critica para o
acompanhamento dos indicadores, analise e readequacdo das a¢des, assim como elaborou um

AAR e Relatdrios de divulgacdo e comunicacdo, como infograficos.

De modo geral, o desenvolvimento do PE da SESu seguiu as etapas apresentadas pelo
Guia Técnico (BRASIL, 2020) e possui muitas semelhancas com o PE do MEC, documento no
qual a Secretaria tomava como base e tentava adequar suas acdes conforme as diretrizes do

Ministério.

O Quadro 9 apresenta, de forma resumida, um comparativo entre os resultados para cada
etapa de desenvolvimento dos PE do MEC e SESu, levando em consideracdo as oito etapas
propostas pelo Guia, além de apresentar sugestdes de pontos de melhorias a serem
implementadas no Guia (os quais poderdo ser melhor visualizados no Apéndice B). Cabe

ressaltar que é possivel verificar no Quadro 8 em qual etapa cada atividade foi realizada.

Quadro 9 — Comparativo entre os resultados do PE do MEC e SESu e o sugerido pelo Guia Técnico

(continua)
O que foi executado O que foi executado O que pode ser
Etapas do Guia no PE do MEC no PE da SESu melhora}do_no Guia
Técnico
O guia sugere o0

Etapal - Desenvolvida durante Desenvolvida  pelo desenvolvimento da cadeia
Cadeia de A Etana 1 EPP da  UFMT de valor logo no inicio do
Valor P durante a Etapa 2 PE, o que foi seguido pelo
MEC e SESu.
O guia sugere a utilizagdo
da Andlise SWOT e
Etapa 2 - Utilizou a Analise - - Angllse~ PESTAL. A
e - Utilizou a Anélise utilizacio de ambos os
Anélise SWOT e Anélise ) . .
Ambiental PESTAL SWOT. métodos foi §Eegmda apenas
' pelo MEC, j& que a SESu
utilizou apenas a Analise
SWOT.
O guia sugere o
desenvolvimento da
Etapa 3 - T Foi desenvolvida 15340, VISA0 € valores da
USRS Possui missdo, visdo e s organizagao. Esse
Missdo, Visao e apenas a missao e : :
valores. : desenvolvimento foi
Valores viséo.

seguido apenas pelo MEC,
ja que a SESu desenvolveu
apenas misséo e viséo.
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(continua)

Etapas do Guia

O que foi executado
no PE do MEC

O que foi executado
no PE da SESu

O que pode ser
melhorado no Guia
Técnico

Etapa 4 —
Mapa
Estratégico

Possui 20
estratégicos
distribuidos em cada
perspectiva do BSC.

objetivos

Possui 11 objetivos
estratégicos
distribuidos em cada
perspectiva do BSC.

Além de identificar os
objetivos  estratégicos,
tanto o MEC quanto a
SESu estabeleceram junto
ao Mapa Estratégico os
indicadores relacionados
com cada objetivo, o que
nao ocorre nessa etapa do
Guia. Como melhoria, a
identificacdo dos
indicadores estratégicos
mais adequados para cada
um dos objetivos deve
ocorrer em conjunto com
a sua identificagdo e ndo
separadamente como
ocorre  atualmente no
Guia.

Além disso, sugere-se a
elaboracéo de uma Matriz
de  Responsabilidades,
algo que foi um
diferencial realizado
dentro do PE da SESu que
nem mesmo foi
desenvolvida dentro do
PE do MEC.

Etapa 5
Indicadores
Metas

e

Foram  estabelecidos
inicialmente metas e
indicadores para cada
um dos 20 objetivos
estratégicos durante a
Etapa 2, em seguida,
apontava-se um ou mais
indicadores, férmula de
calculo, unidade de
medida e periodicidade
(que podia variar desde
mensais,  trimestrais,
anuais ou bianuais) para
cada um dos objetivos.

Durante a Etapa 1
foram apontados
inicialmente  alguns
indicadores e metas
para mensuracao
desses objetivos e,
durante a Etapa 3,
esses indicadores
foram validados e
organizados na forma
de um Mapa de
Indicadores

Estratégicos que
apontava, também, as
fontes de dados

necessarias para
fornecer informacdes
para a sua construgdo
e a sua periodicidade
(no caso, mensal).

O guia indica planejar os
indicadores e  metas
apenas na Etapa 5. Como
sugestdo, assim como o
executado no MEC e na

SESu, indica-se
estabelecer os indicadores
e metas em etapas
anteriores,  juntamente
com o estabelecimento
dos objetivos

estratégicos.
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(conclusdo)

Etapas do Guia O que foi executado O que foi executado mgh%lﬁzgggg S(g[lia
no PE do MEC no PE da SESu e
Técnico
Consistiu na
elaboracdo de um
Mapa Estratégico
buscando organizar os
objetivos estratégicos
estabelecidos na
entrega anterior em
relagdo as O guia indica o
perspectivas planejamento e

Contém 48 projetos,
cada um apresentando

financeira, de cliente,
de aprendizado e

construgdo do portfolio
de projetos e entregas,

Etapa 6 - uma descrigdo geral, crescimento e devendo realizar 0 seu
Portfélio de as principais entregas processos internos e detalhamento em termos
Projetos e a serem realizadas, a na elaboragdo de uma de abertura de projetos
Entregas unidade responsavel Matriz de (TAP), além de vincula-
pelo projeto e 0 prazo  Responsabilidades los ao orcamento,
para as entregas. que deveria conter as elaborar a matriz de
acOes prioritrias para riscos dos projetos e
a conducdo das realizar a sua validagéo.
atividades
relacionadas aos
objetivos estratégicos,
além de apontar qual
Diretoria seria
responsavel pelo
mesmo.
O guia sugere um
Etapa 7 - . monitoramento com
. Mensal,  trimestral, N
Monitoramento . Mensal. frequéncia mensal em
- anual ou bianual. .
da Estratégia diferentes  fontes e
sistemas.
Desenvolveu roteiro .
L O guia sugere que
para reunides de
. - durante essa etapa ocorra
anélise critica, I o
Passou por uma .. ' aavaliagdo da estratégia e
A . elaborou  Relatorio RS "
validagdo final de x - a realizacdo de reuniBes
~ Padréo de Avaliacéo e o
Etapa 8 - todas as acoes (1 de avaliacéo com
S . Anaélise de Resultados N TET -
Avaliagéo e realizadas durante o x -~ frequéncia minima de trés
. . e Padrdo de Avaliagdo .
revisao da desenvolvimento do e Analise de  Meses, além de promover
estratégia PE e sua publicacdo e a revisao, ajuste,
S Resultados (AAR) e s L
vigéncia durante os s atualizacdo, publicacdo e
Relatérios de L
anos de 2020-2023. . . comunicagdo da
divulgacdo e

comunicagéo,
infogréficos.

como

estratégia sempre que for
necessario.

Fonte: Autora (2023).

Levando em consideracdo as principais concluses apresentadas pelos autores da

amostra tratada na RSL do Capitulo 2, 0 Quadro 10 abaixo apresenta algumas conclusdes e
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andlises relacionando o que foi exposto por eles e 0 que foi executado durante as etapas do PE

da SESu.

Quadro 10 — Principais concluses e analises relacionadas entre a RSL e o que foi executado no PE da SESu

(continua)
Principais O que foi executado no PE da | O que pode ser melhorado no
Autores ~ S
conclusdes SESu Guia Técnico
Por se tratar de um guia a ser
utilizado em 6rgéos e entidades da
Administracdo Publica que estéo
sujeitos a trocas de equipe e/ou
No trabalho, uma das | No caso da SESu, de certa | transicdo governamental deveria
insegurancas forma, existe uma percep¢do do | ser levado em consideracdo um
Allen (2003) LS - PO
identificadas medo de perder o emprego | foco maior nos possiveis impactos
consistiu na | devido a possivel troca de | relacionados com essas trocas, ja
percepcdo do medo | equipe durante a transicdo | que podem provocar mudancgas
de perder 0 emprego. | governamental. dentro do que foi previamente
planejado no PE, além da
identificacdo de possiveis
insegurangas dentro da
organizacao.
o . Buscar garantir o envolvimento
As variaveis avaliadas como kehol
critérios criticos foram de todos os stakeholders duNrante
. ~ | todo o processo de elaboracdo de
utilizadas durante a elaboragéo o .
PE, desde a anélise ambiental para
. do PE da SESu, sendo elas | . o
Foram considerados 9 . e identificar todos o0s pontos
Machado- P relacionadas a verificacdo do . -
critérios criticos para . . externos e internos importantes
Taylor, e ambiente externo e interno, a L o
verificar se a IES | . e I para a instituicdo até a avaliacdo e
Farhangmehr . identificacdo da missdo, o X 5
estava envolvida . revisao das estratégias
e Taylor dentro do processo de estabelecimento de - metas consideradas como importantes
(2004) P objetivos, o desenvolvimento de P X

elaboracdo de PE.

estratégias, a alocacdo de
recursos, a avaliacdo de
resultados e a utilizagdo de
indicadores de desempenho.

O proprio guia aponta a
importancia da participacdo de
todos em todos o0s niveis e setores
da organizacdo para a tomada de
decisdes mais assertivas.

Barrio-Garcia
e Luque-
Martinez
(2009)

Buscaram propor
uma metodologia
para 0

desenvolvimento do
PE em IES através da
percepcdo de seus
clientes e
stakeholders.

No caso da SESu, o PE deve ser
voltado para atender as
necessidades da  Secretaria,
assim como as diretrizes do PE
do MEC.

E importante o envolvimento de
todos os stakeholders para
identificacdo  das  principais
necessidades da organizagdo para
o desenvolvimento do PE, além
de, por se tratar de um guia para
orgdos da Administracdo Publica,
é preciso estar alinhado com a
ConstituicBo Federal de 1988,
com a Estratégia Nacional de
Desenvolvimento Econ6mico e
Social (ENDES), com os Planos
Setoriais, com o0 PPA e com leis e
decretos que orientam 0
planejamento e gestdo das acles e
resultados desses 6rgaos.
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Quadro 10 — Principais concluses e analises relacionadas entre a RSL e o que foi executado no PE da SESu

(continua)

Autores

Principais
conclusoes

O que foi executado no PE
da SESu

O que pode ser melhorado no
Guia Técnico

Ozdem (2011)

O trabalho buscou
analisar a importancia
da declaracdo de
missdo e viséo dos PE
das IES.

A elaboragdo da declaracéo
da misséo e visdo da SESu foi
muito  importante  para
alinhar as necessidades da
Secretaria com o PE.

A definicdo de missdo, visdo e
valores consiste em uma das etapas
iniciais a serem desenvolvidas de
acordo com o guia. O mesmo aponta
que a definicdo de forma clara
desses fatores auxilia na defini¢do
do referencial estratégico da
organizacao, permitindo tomadas de
decisBes mais assertivas e de acordo
com as necessidades da organizacéo.

A maioria das

Durante a elaboracdo do PE

L da SESu, foram
universidades - :

. . . desenvolvidas Matrizes
Garcia-Aracil | espanholas utiliza a SWOT para cada Diretoria e
(2013) Matriz SWOT Coorder?agc”)es até a

durante a elaboragao definicdo da Matriz SWOT
dos seus PE.
da SESu.
Durante a elaboracdo do PE
A pesquisa utilizou a | da SESu, foram
Matriz SWOT para | desenvolvidas Matrizes
Cevher e

Yuksel (2015)

avaliar as condicBes
das estratégias das
IES.

SWOT para cada Diretoria e
Coordenagdes, até a
defini¢do da Matriz SWOT
da SESu.

A Matriz SWOT €é um meio
apontado pelo guia a ser utilizado
durante a etapa de Analise
Ambiental, podendo ser utilizada em
conjunto com a Anélise Pestal. E
indicado utilizar essa ferramenta,
podendo ser utilizada em conjunto
com outras, para a realizacdo de uma
analise ambiental que permita a
identificacdo de todos os pontos
externos e internos que impactam
diretamente na organizagdo e, por
consequéncia, na elaboragdo de seus
planos e agoes.

Ao analisar os mapas
estratégicos das IES,
0s autores concluiram

No PE da SESu, o mapa
estratégico foi desenvolvido
durante a Etapa 2, buscando

Uma sugestdo €é de, além de
desenvolver um Mapa Estratégico,
elaborar também uma Matriz de
Responsabilidades, estratégia
utilizada durante o PE da SESu. A

organizar  0s  objetivos - . L
que 0s mapas podem - i Matriz de Responsabilidades auxilia
Han e Zhong ser uma estratégia estratégicos  definidos  na na identificagdo das principais a¢des
(2015) g Etapa 1 em relagcdo as  tdentificag principais ag
para melhorar o perspectivas  financeira, de prioritarias para a_condugao das
desempenho e a cliente. de a rendizado e atividades relacionadas aos
competitividade das crescirﬁento 2 [0CESSOS objetivos estratégicos, além de
universidades. internos P apontar qual setor ou integrante da
' organizacao é responsavel por cada
um deles.
k[))lfscamp%cljgs p%?r:g:baii A identificacdo de todos os pontos
diferengas entre os PE | A elaboragdo do PE da SESu E(regslg?(;?;es dea sznizgogzs antgz
das IES revelou que | foi de extrema importancia do_inicio da elabo?a %0 gdo PE &
ndo hd uma grande | para alinhar todas as | . ¢ao do
Hu et al. . . e importante para a definicdo das
diferenca entre elas, | necessidades especificas da - . -
(2016) . estratégias e objetivos estratégicos
apresentando uma | Secretaria, levando em do planeiamento. assim como na
consciéncia positiva | consideragdo todas as suas plane] s . .
. . ~ tomada de decisfes mais assertivas
por parte das | Diretorias e Coordenagdes.
instituicoes em para alcancar os  resultados
esperados.

utilizar o PE.
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Quadro 10 — Principais concluses e analises relacionadas entre a RSL e o que foi executado no PE da SESu

(continua)

O que foi executado no PE

O que pode ser melhorado no

Autores Principais conclusdes da SESu Guia Técnico
Duas das formas de Umamelhoriaa ser adotada no Guia
Os autores apresentam resolugBes consistem no consiste na modelagem  dos
algumas formas de fortalecimento do marketing processos utilizados durante a
resolucbes de da gestdo estratégica em elaboracdo do PE através da notacéo
. problemas da gestdo redes que, no caso da SESu, BPMN em conjunto com a
Parakhina et - laboracio d lizaca d i q
al. (2017) estratégica em IES ocorreu com a elaboracdo do  realizacao  da Anélise a
' como meio de AAR e infograficos; e na Compressibilidade, buscando
proporcionar melhorias formulagdo da visdo e missdo garantir a compreensao de todas as
na competitividade das propria, os quais foram ag¢des executadas durante o PE por
instituicdes. elaborados para a SESu qualquer pessoa gue tenha acesso a
durante a Etapa 1 do PE. esse planejamento.
A implementacéo do PE
nas IES depende da A definicdo de missdo, visdo e
elaboragéo de valores, assim como a elaboragdo de
estr_ateglas como uma No PE da SESu foram Matriz SWQT e~0utras ferrame,nftas
maior transparéncia da - - para a realizacdo de uma analise
. o definidas estratégias como a . : -
Tafreshi, missdo e valores da I S - x ambiental eficaz e eficiente
! o - definicdo de misséo e visdo, a . L
Tavakoli e organizacéo, analise ~ . consistem em etapas preliminares a
. - elaboracdo de Matriz SWOT
Salajegheh ambiental para - ) serem  executadas durante 0
. para as Diretorias, .
(2019) determinar pontos ~ desenvolvimento do PE, podendo
Coordenagdes e para a =
fortes, fracos, ameacas e utilizar de novas abordagens como a
- SESU, entre outras. - L2
oportunidades e uma Matriz de Responsabilidades e a
revisdo do conjunto de modelagem em BPMN de processo,
forcas e tendéncias por exemplo.
ambientais.
E importante o envolvimento de
todos os stakeholders para
identificacdo das principais
Analisaram a . necessidades da organizacdo para o
. . O envolvimento de todas as . )
importancia dos - desenvolvimento do PE, além de,
partes interessadas garante . _—
stakeholders dentro das - .~ por se tratar de um guia para 6rgaos
. um desenvolvimento mais S R L .
IES e concluiram que 0s . L da Administracdo Publica, é preciso
Falqueto et mesmos sdo eficaz e eficiente do PE. No estar alinhado com a Constitui¢do
al. (2020) importantes para o caso da SESu, englobando Federal de 1988, com a Estratégia

desenvolvimento de
estratégias  adequadas
para o PE.

todas as Diretorias,
Coordenagdes e a Secretaria
como um todo.

Nacional de  Desenvolvimento
Econdmico e Social (ENDES), com
os Planos Setoriais, com o PPA e
com leis e decretos que orientam o
planejamento e gestdo das acdes e
resultados desses 6rgaos.
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Quadro 10 — Principais concluses e analises relacionadas entre a RSL e o que foi executado no PE da SESu

(conclusdo)

O que foi executado no PE

O que pode ser melhorado no

Autores Principais conclus6es da SESu Guia Técnico
Os principais fatores
para a implementacéo
de um PE mais Pensando na elaboragdo do E i .
. X . importante o envolvimento de
organizado e PE da SESu, foi realizado todos  os  stakeholders ara
estruturado, levando em uma declaracdo de missdo . e o
. N . - identificacdo das principais
consideracao a clara, assim como a visdo, . b
. ; . X - necessidades da organizacéo para o
Al-Azri, Al- qualidade em servicos, além de realizar uma . )
. . ; : .~ desenvolvimento do PE, além da
Jurabi e consiste na melhoria varreduraambiental por meio A - -
. x . utilizacdo de meios eficientes e
Albattat continua, na declaracdo da Matriz SWOT, sempre . s
. .~ eficazes para a realizacdo de uma
(2021) de missdo clara, no foco buscando na  melhoria . : .
" . T anélise ambiental assertiva para a
de  académicos e continuae naparticipagdode ., o
- . identificacdo de todos os pontos
administradores, na todos o0s envolvidos na - ;
~ . . externos e internos importantes para
preocupacéo da Secretaria em conjunto coma C
. . . a organizagao.
lideranca e na equipe de projeto.
compreensdo da
varredura ambiental.
A Matriz SWOT €é um meio
apontado pelo guia a ser utilizado
durante a etapa de Analise
< . Ambiental, podendo ser utilizada em
. A elaboragdo da Matriz . T .
Assim como outros conjunto com a Analise Pestal. E
SWOT durante a Etapa 1 do . -
autores, esse trabalho . . indicado utilizar essa ferramenta,
. . PE da SESu foi muito e .
Awuzieetal. buscou analisar a . L podendo ser utilizada em conjunto
) A . importante para visualizar as PR
(2021) importancia da Matriz rinciais forcas. M outras, para a realizagdo de uma
SWOT para a P P 85 analise ambiental que permita a

elaboracdo de um PE.

oportunidades, fraquezas e
ameacas da Secretaria.

identificacdo de todos os pontos
externos e internos que impactam
diretamente na organizacdo e, por
consequéncia, na elaboragéo de seus
planos e acdes.

Fonte: Autora (2023).

6.2 O impacto da alternancia governamental na execucéo do PE
da SESu

Um dos pontos apresentados no inicio desta pesquisa consiste no impacto que a
alterndncia de poder dentro da Administragdo Puablica pode ocasionar em possiveis
descontinuidades de planos e a¢des anteriormente planejados. No caso do PE da SESu, ap6s o
seu desenvolvimento, ocorreram elei¢cdes no Brasil e uma alternancia governamental para os

préximos quatro anos.

Com a nova equipe governamental, todos os Ministérios e, por seguinte, suas Secretarias

passaram por um periodo de transi¢cdo com troca de servidores, inclusive a propria SESu. Assim
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como outras ag¢des desenvolvidas durante o governo anterior, o PE passou por uma reavaliagéo

quanto as acdes propostas para os proximos anos.

Foi realizada uma entrevista com um membro da equipe SESu que participou tanto da
elaboracdo do PE quanto da equipe de transi¢cdo governamental da Secretaria. De modo geral,
as perguntas foram direcionadas para entender como se deu a transicdo e como a mesma

impactaria de forma direta no PE.

Como apontado na ultima etapa do PE, o monitoramento e controle do planejamento de
modo na identificagdo de pontos que precisam de melhoria, troca e/ou ajustes seré de extrema
importancia nesse periodo de alternancia governamental, ja que o que pode ter sido identificado
como objetivo estratégico na gestdo anterior, pode nao se adequar no planejamento do governo

atual.

Dessa forma, ao delinear as possiveis alteracBes do PE da SESu durante a etapa de
transicdo governamental, imagina-se que as principais mudancgas atinjam principalmente os

objetivos e indicadores estratégicos.

De acordo com a entrevista realizada, o PE da SESu, de modo geral, ndo passou por
grandes mudancas. As principais alteracdes estdo relacionadas com a priorizagcdo na execucao
dos objetivos e metas estratégicas previamente estabelecidos no planejamento. Além disso,
guanto aos indicadores estratégicos validados na Etapa 3, ndo houve alteracdo dos mesmaos,
devendo ser avaliados e priorizados de acordo com as necessidades da Secretaria nos proximos

anos, em conformidade com o Ministério.

Acredita-se que o planejamento seja reavaliado e readequado nos préximos anos,
sendo realimentado de acordo com as necessidades e prioridades da Secretaria em
conformidade com o plano governamental, buscando sempre priorizar 0s objetivos e acOes

adequadas para 0 bom funcionamento de suas Diretorias e Coordenacdes.

6.3 Modelagem do processo de elaboracdo do PE da SESu

utilizando o Business Process Model and Notation (BPMN)

A notacdo grafica BPMN (do inglés Business Process Model and Notation) surgiu em
2002 por meio do Business Process Management Initiative (BPMI) e incorporado pelo Object

Management Group (OMG) (BPM CBOK, 2013) como um meio de representar processos de
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negocios através de uma linguagem formal e de facil compreensdo, utilizando-se de sete

elementos basicos que representam as principais atividades do processo (CAMPQOS, 2014).

Essa notacdo pode ser utilizada para apresentar um modelo de processo para facilitar o
entendimento para publicos-alvo diferentes sobre as variadas situacfes do processo, permitindo
a visualizacdo dos eventos de inicio, intermediario e fim, o fluxo de atividades e mensagem e a

comunicacgdo intranegocio e internegécio (BPM CBOK, 2013).

Dessa forma, como meio de apresentar as atividades executadas durante as quatro etapas
de elaboracgéo do PE da SESu, utilizou-se a notacdo BPMN para representar de forma visual o

processo do planejamento da Secretaria (vide Figura 17).
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Elaboragao do Planejamento Estratégico da SESu

o Elaborar roteiro Sugerir
2 Acompanhar . _ .
o - Identificar as para condugéo indicadores
o reunides dos N .
= . necessidades das analises para cada
o integrantes de o o
© . de cada setor criticas das objetivo
- cada Diretoria N tratéqi
o Demanda para a etapas eslrategico
£ elaboragao do PE
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e N n ~ s N s
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diagndstico Desenvolver a Estruturar a direcionamento P et ke Matriz de CRERR e Aplicar o indicadores na slaborado
inicial da Matriz SWOT miss&o e visdo dos objetivos ¢ p g . g — Balanced —P forma de Mapa B
= objetivo Relatdrio da Responsabilida Relatério da .
= situacdo da da SESu da SESu para cada estratégico Etapa 1 des Etapa 2 Scorecard de Indicadores
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w reunides para reunides para Realizar a oo
identificar P identificar o Elaborar o Mapa Definir entrega do REIaan_ & ¢
objetivos monitoramento Estratégico indicadores B Relatério da .D;VUIQ:';EO:
estratégicos da estratégia Etapa 3 I S G5
\ J P
PE da SESu
\—“—J “ - J J
y
.§ Realizar
24 Desenvolver a reuniées de
5 SWOT p/ cada analise critica
g com cada
2 Coordenagéo
S \_oordenagso )
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Elaborar e Realizar
Desenvolver a apresentar reunides de
@ SWOQOT p/ cada resultados dos analise critica
2 Diretoria objetivos e com cada
S A . 5
° indicadores Diretoria
o :
Na forma de
relatorios mensais
° A 4
5 Comunicar Comunicar Comunicar Realizar
E sobre os sobre 0s sobre os reuniées de
§ resultados resultados resultados anélise critica

apresentados no
Relatorio 1

apresentados no
Relatorio 2

apresentados no

Relatorio 3

para avaliar o
PE da SESu

Figura 17 — Modelagem do Processo da elaboracdo do PE da SESu utilizando a notagdo BPMN

Fonte: Autora (2023).
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Cabe ressaltar que a legenda para auxiliar no entendimento da simbologia utilizada na

modelagem encontra-se no Quadro 11 abaixo.

Quadro 11 - Legenda para a simbologia utilizada da notacdo BPMN

Simbolo Nome Descricao
O Evento de inicio Evento responsavel por dar inicio ao processo.
O Evento de fim Evento responsavel por dar fim ao processo.
Evento de mensagem | Retrata um o inicio de um processo por meio do recebimento de uma mensagem
enviada por algum participante do mesmo.
D Atividade Representam uma agdo dentro de um processo.
Subprocesso Representa uma atividade que pode ser desmembrada em outras atividades.
=]

Fonte: Adaptado de Campos (2013).

Na notacdo, o processo € representado por meio de uma Pool que se divide em Lanes
ou raias, responsaveis por identificar os participantes do processo. No caso do PE da SESu, a
Pool se dividiu em cinco Lanes, representando a equipe SESu, equipe de projeto,

Coordenacdes, Diretorias e Secretério.

Os processos em BPMN sao iniciados através de um evento de inicio, representados na
forma de um circulo com linha fina. No caso do PE da SESu, o processo inicia com um evento
de inicio do tipo mensagem (com um simbolo de envelope em branco). Esse simbolo representa
gue 0 processo Vai ser iniciado a partir do recebimento de uma mensagem enviada por um
participante (CAMPOS, 2014).

As atividades executadas no processo sao representadas por retangulos com cantos
arredondados e sdo ligadas através de linhas continuas, as quais representam o fluxo de
sequéncia de execucdo. Quando essa linha vai de uma lane para outra, significa que naquele
ponto ocorreu um handoff, ou seja, a informacgdo passou de uma funcdo ou participante para
outro dentro do mesmo processo (BPM CBOK, 2013).

Quando as atividades sdo representadas por retdngulos com um simbolo de adi¢éo (+)
significa que a mesma consiste em um subprocesso colapsado, ou seja, a atividade pode ser

desmembrada em outras atividades, ndo sendo apresentadas diretamente no processo principal.

O processo inicia-se na lane da Equipe de Projeto com a chegada da demanda para a
elaboracdo do PE da SESu e, em seguida, a equipe acompanha as reunides dos integrantes de
cada diretoria, identifica as necessidades de cada setor e elabora um roteiro para a conducao

das analises criticas das etapas do planejamento. Nesse momento, apos a elaboracdo, é realizado
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um handoff com a lane da equipe SESu, que sera responsavel por realizar o diagnoéstico inicial
da situacdo da Secretaria. A equipe SESu faz um handoff com a lane das Coordenacdes para
iniciar o desenvolvimento de uma matriz SWOT para cada uma delas e, em seguida, ocorre um

handoff com a lane das Diretorias para, também, elaborar as matrizes SWOT de cada uma delas.

Logo apos, ocorre um handoff de volta para a lane da equipe SESu que ird desenvolver
a matriz SWOT da Secretaria baseada nas matrizes desenvolvidas para cada Coordenagéo e
Diretoria. Na sequéncia, a equipe ird estruturar a missao e visdo da Secretaria e realizar reunides
para identificar os objetivos estratégicos, 0 monitoramento da estratégia, o direcionamento dos

objetivos para cada Diretoria e definir metas e acdes para cada objetivo.

Ocorre, entdo, um handoff de volta para a lane da equipe de projeto que ira sugerir
indicadores para cada objetivo estratégico. A partir desse ponto, ocorrera um handoff de volta
para a lane da equipe SESu que iré realizar a entrega do Relatdrio da Etapa 1 e, em seguida, um
handoff para a lane do Secretario que ird comunicar os resultados apresentados neste relatorio.

Ap0s isso, ha um handoff de volta para a lane da equipe SESu que elaborard o Mapa
Estratégico e a Matriz de Responsabilidades, seguidos da entrega do Relatorio da Etapa 2.
Ocorrera, novamente, um handoff para a lane do Secretario que ird comunicar os resultados

apresentados nesse relatério.

Depois, ocorrerd um handoff de volta para a lane da equipe SESu que aplicara o BSC e
traduzird os indicadores na forma do Mapa de Indicadores Estratégicos, além da definicdo dos
indicadores. Logo apds, ocorrerd um handoff de volta para a lane das Diretorias para a
elaboracdo e apresentacdo dos resultados dos objetivos e indicadores estratégicos, seguido de
um handoff de volta para a lane da equipe SESu que ira realizar a entrega do Relatério da Etapa
3 e, em seguida, um handoff para a lane do Secretario que ird comunicar os resultados
apresentados nesse relatério.

Da lane do Secretario, ocorreu um handoff com a lane das Coordenacdo para a
realizacdo das reunides de andlise critica com cada uma delas, seguida de um handoff com a
lane das Diretorias para a realizagcdo das mesmas reuniées com cada uma delas. Apds, ocorrera
um handoff com a lane do Secretario que sera responsavel por realizar as reunides de analise

critica para avaliar o PE da SESu.

O processo de elaboragédo conclui-se com um handoff de volta para a lane da equipe
SESu que elaborard um Relatorio de Divulgacdo e de um infografico do planejamento e,
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encerrard com um evento de fim (na forma de um circulo com linha grossa) representando a

elaboracdo do planejamento estratégico.

6.3.1 Andlise da compreensibilidade por meio das sete Guidelines
desenvolvidas por Mendling, Reijers e van der Aalst (2010)

Para garantir que o processo modelado em BPMN esteja compreensivel, ou seja, que

possa garantir a compreensibilidade para qualquer leitor, mesmo para aqueles que ndo possua

conhecimento na notacdo BPMN, Mendling, Reijers e van der Aalst (2010) desenvolveram sete

diretrizes consideradas como boas préaticas a serem adotadas, chamadas de Guidelines, para

auxiliar na compreensibilidade dos processos modelados com notacdo BPMN.

As Guidelines consistem em (MENDLING; REIJERS; VAN DER AALST, 2010):

a)

b)

f)
9)

G1: usar o menor numero possivel de elementos no modelo, pois quanto maior
0 modelo, maior a tendéncia de dificultar o entendimento e a probabilidade de
erro maior;

G2: minimizar os caminhos de roteamento (Conectores de convergéncia e
divergéncia, chamados de Gateways), pois quanto maior o numero total de
conexdes de entrada e saida, mais dificil se torna o entendimento do modelo;
G3: usar um evento de inicio e um evento final;

G4: estruturar o modelo o melhor possivel, de modo a possuir uma
correspondéncia para cada conector de divergéncia e de convergéncia do mesmo
tipo;

G5: evitar a utilizacdo de Gateway inclusivo (representado por um losango com
um O dentro, onde mais de um caminho é aceito dentro do fluxo do processo),
ja que modelos que possuem apenas Gateways paralelos (representado por um
losango com um + dentro, onde todos os caminhos sdo aceitos dentro do fluxo
do processo) e exclusivos (representado por um losango com um X dentro, onde
apenas um caminho é aceito dentro do fluxo do processo), s&0 menos propensos
a erros;

G6: usar verbo e objeto para rotular atividades;

G7: decompor 0 modelo caso este tenha mais de 50 elementos, pois modelos

com mais de 50 elementos possuem probabilidade de erro maior do que 50%.
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Dessa forma, apds o desenvolvimento do modelo em BPMN, foi avaliada a

compreensibilidade deste por meio das 7 diretrizes de Mendling, Reijers e van der Aalst (2010).

Os resultados sdo apresentados no Quadro 12 abaixo:

Quadro 12 - Avaliacdo de compreensibilidade por meio das diretrizes propostas por Mendling, Reijers e van der

Aalst (2010)
Diretriz Analisada | Atendido? Justificativa
Guideline 1 (G1) Sim Foi utilizado o menor nimero possivel de elementos no modelo
Guideline 2 (G2) Sim N&o foi utilizado nenhum conector de divergéncia e/ou convergéncia
Guideline 3 (G3) Sim Foi utilizado apenas um evento de inicio e um evento de fim
Guideline 4 (G4) Néo Como ndo foi utilizado  nenhum conector de divergéncia e/ou
convergéncia, 0 modelo ndo pdde atender a essa guideline
Guideline 5 (G5) Sim Foi evitada a adocdo de qualquer tipo de gateways
Guideline 6 (G6) Sim Foram utilizados verbo e objeto na rotulagdo das atividades
Guideline 7 (G7) Sim Foram utilizados 31 elementos no modelo apresentado

Fonte: Autora (2023).

Assim, observa-se que o0 modelo desenvolvido da elaboracdo do PE da SESu utilizando

a notacdo BPMN atendeu seis das sete Guidelines propostas por Mendling, Reijers e van der

Aalst (2010), o que significa que o modelo atende aos requisitos de compreensibilidade.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Quanto ao cumprimento do objetivo geral e dos objetivos especificos deste trabalho,
pode-se considerar que os mesmos foram atingidos de forma satisfatoria. Foi possivel realizar
a avaliacdo das acOes executadas durante o desenvolvimento do PE da SESu, a identificacdo
das acbes executadas durante as etapas do planejamento, acompanhando o0s objetivos e
indicadores estratégicos propostos para que o PE da SESu atendesse aos requisitos necessarios

por parte da mesma e, também, para o MEC.

Através da analise bibliogréafica realizada, foi possivel identificar aspectos importantes
e metodologias que possam ser utilizados durante o desenvolvimento de um PE em IES. Foi
realizada uma RSL por meio da qual a amostra final de 14 trabalhos pode confirmar a relevancia
da temética abordada e a importancia do PE para o ensino superior e suas instituicbes. Conforme
a sintese dos aspectos mais importantes para os autores da amostra tratada foi possivel
identificar que o clima organizacional pode influenciar e ser influenciado pelo PE, que é preciso
adotar estratégias capazes de solucionar problemas e de gerar vantagens competitivas, além de
ser necessario 0 monitoramento e avaliacdo para a implementacdo bem-sucedida do PE, assim
como a possibilidade em se utilizar ferramentas como a Analise SWOT e Mapa Estratégico no
desenvolvimento do PE em IES e auxiliar na verificacdo da situacdo atual das instituicoes e

suas estratégias.

Com a analise do estudo de caso, foi possivel identificar as principais atividades
realizadas para a conducdo do mesmo, desde a pré-etapa passando pelas quatro etapas
desenvolvidas durante a elaboracdo do PE da SESu, além de perceber a importancia de cada

um dos participantes dentro do planejamento.

Em relacéo a realizacdo de um comparativo entre o que foi executado dentro do projeto
de desenvolvimento do PE da SESu com o que foi sugerido no Guia Técnico de Gestdo
Estratégica e o desenvolvido no PE do MEC, concluiu-se que, de modo geral, o PE da SESu
seguiu as etapas apresentadas pelo Guia e possui muitas semelhancas com o PE do MEC,
documento no qual a Secretaria tomava como base e tentava adequar suas a¢0es conforme as
diretrizes do Ministério. 1sso demonstra que as atividades realizadas dentro das quatro etapas
do desenvolvimento do PE da SESu estavam de acordo com o esperado e que os resultados

obtidos estéo de acordo com o que foi planejado.
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Em relacdo a modelagem do processo de elaboracdo do PE da SESu utilizando o BPMN,
conclui-se que foi possivel apresentar de forma visual todas as atividades realizadas durante o
planejamento, assim como todos os participantes envolvidos, de modo a permitir que todas as
pessoas que possam Vir a ter acesso ao modelo consiga entender de forma simples e clara, sem
necessitar de conhecimentos especificos acerca do tema. A anélise da compressibilidade do
modelo pdde constatar que o modelo atendeu seis das sete Guidelines propostas por Mendling,
Reijers e van der Aalst (2010), o que significa que o modelo estd compreensivel a qualquer

leitor.

Em relacdo ao Guia Técnico, foram encontrados alguns pontos de melhoria do mesmo
apos a realizacdo de um comparativo entre os 13 trabalhos selecionados na RSL e, também,
entre as atividades executadas durante os PE do MEC e SESu. Quanto ao comparativo entre 0s
PE, sugere-se que o Guia identifique em suas etapas iniciais 0s objetivos estratégicos em
conjunto com seus indicadores estratégicos mais adequados, além da elaboracdo de uma Matriz
de Responsabilidade em conjunto com o desenvolvimento do Mapa Estratégico. Essas
melhorias no Guia permitirdo um melhor alinhamento das estratégias a serem utilizadas dentro
do PE, tomando como base artificios ja utilizados nos PE de 6rgaos da Administracdo Publica,
como o MEC e a SESu. Ja em relacdo a RSL, tomando como base as conclusdes dos autores, o
Guia precisa levar em consideracdo um foco maior nos possiveis impactos relacionados com a
transicdo governamental, além de garantir um envolvimento de todos os stakeholders durante
a elaboracdo do PE, estando alinhados as principais diretrizes como a Constituicdo Federal de
1988, a ENDES, os Planos Setoriais, o PPA, entre outros. Cabe ressaltar, também, apresentar
a modelagem utilizando a notacdo BPMN como uma possibilidade do Guia de representar 0s

processos e atividades realizadas durante o desenvolvimento de um PE.

Dessa forma, conclui-se que o desenvolvimento do PE da SESu foi importante para o
fortalecimento da Secretaria dentro dos principais 6rgdos da Administracdo Publica e, além
disso, permitira que a mesma tome decisdes mais assertivas que garantam um alinhamento entre
Seus processos e objetivos estratégicos com o estabelecido no PNE, atendendo as necessidades

do ensino superior levando em consideracdo o planejamento definido para tal.

7.1 Sugestdes para trabalhos futuros

Sob a dtica de trabalhos futuros, almeja-se:



a)

b)

d)
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a conducdo de um comparativo entre o executado no PE de outras Secretarias do
MEC com o PE do MEC e o proposto pelo Guia, de modo a verificar se as etapas
e atividades realizadas estdo condizentes com o que foi proposto,

acompanhar a conducdo da elaboracdo de PE para outros érgdos dentro da
Administracdo Publica;

identificar e avaliar todos as mudancas e impactos provocados com a transigéo
governamental dentro do PE da SESu;

ser utilizado como um guia para a conducdo, aplicagdo e acompanhamento
propostos para PE de outras Secretarias dentro do MEC e/ou de outros érgdos
dentro da Administragdo Publica.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA |

Sabe-se a importancia do desenvolvimento de um Planejamento Estratégico (PE) em instituicfes. No caso de
Instituicdes de Ensino Superior esse desenvolvimento surge como uma necessidade para o direcionamento das
acOes dessas instituicdes para o atendimento de suas metas e objetivos a longo prazo.

No Brasil, 0 planejamento, orienta¢éo, coordenacao e supervisdo de toda a Politica Nacional de Educacgdo Superior
é responsabilidade da Secretaria de Educacdo Superior (SESu), a qual necessita da formalizacdo e sistematizacdo
de um PE proprio.

Partindo desta premissa, este roteiro de entrevista tem como objetivo obter informacBes acerca das etapas
executadas do projeto voltado para o desenvolvimento do PE da SESu pelo Nucleo de Otimizagdo da Manufatura
e de Tecnologia da Inovacdo (NOMATI) em conjunto com a SESu.

Pré-etapa:

1. Sabe-se a importéncia do desenvolvimento de um PE em instituicdes. O Ministério da
Educacao possui um PE proprio definido para o desenvolvimento de a¢bes voltadas para o
atendimento de suas necessidades de longo prazo. A SESu, por outro lado, ainda ndo existe um
PE proprio. Nesse caso, como surgiu a proposta para o projeto?

2. Como se deu a escolha da equipe para fazer parte desse projeto? Quantos grupos foram

formados e como ocorreu a sua distribui¢ao?

3. Quais as principais responsabilidades das equipes de projeto?
4. Em quanto tempo deveria ser executado o projeto de desenvolvimento desse PE?
5. Existia algum planejamento prévio que era utilizado antes do desenvolvimento do PE?

Qual documento era seguido pela SESu como forma prévia de PE? Seguia-se o PE do MEC ou

outro plano?

6. Quais as principais necessidades da SESu que deveriam ser levadas em consideragao

para o desenvolvimento desse PE?
7. Quais as principais atividades a serem realizadas durante a pré-etapa do projeto?

8. Sabe-se que a SESu ¢é formada por 3 diretorias. As a¢Oes estratégicas eram definidas de

forma individual ou levando em consideracéo as diretorias como um todo?
9. Como era feita a defini¢do das acOes estratégicas da SESu?

10. Em relagdo as entregas para cada etapa do projeto, de quanto em quanto tempo elas

deveriam ser realizadas?
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11.  Em quantas etapas foram definidas como necessérias para a execucao do projeto? E o

que deveria ser executado em cada uma delas?

Etapa 1
1. Como foi realizado o levantamento do diagnostico da situagdo atual da SESu na etapa
inicial do projeto?
2. Como se deu a escolha em se utilizar a Matriz SWOT para essa etapa do projeto?
3. Existia alguma outra ferramenta ou método a serem utilizadas no lugar ou em conjunto
com a Matriz SWOT?
4. As reunides para a elaboragcdo da Matriz SWOT foram pensadas para a elaboragédo de

uma unica Matriz SWOT para as 3 diretorias ou para cada uma separadamente?

5. Como se deu a identificacdo dos fatores internos (pontos fortes e fracos) e fatores

externos (oportunidades e ameacas)?

6. Ja existiam alguns desses fatores internos e externos ja estabelecidos ou foram

identificados durante o desenvolvimento do projeto de desenvolvimento do PE da SESu?

7. Ao final das reuniBes, sabe-se que foi realizado o ranqueamento de todos os fatores
internos e externos identificados para a escolha dos que iriam fazer parte da Matriz SWOT final
da SESu. Quais os aspectos foram levados em consideracdo de quais fatores seriam escolhidos

ou ndo?

8. Como se deu a validacéo da Matriz SWOT final da SESu?

9. Como se deu a escolha da visdo da SESu? Ja existia uma visdo escolhida anteriormente?
Etapa 2
1. Como se deu o desenvolvimento da cadeia de valor global da SESu? Foi levando em

consideracdo algum modelo pré-existente?

2. Por que foi tomada essa cadeia de valor global como ideal para a Secretaria?
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3. Os objetivos estratégicos a serem utilizados no Mapa Estratégico foram os estabelecidos
durante a Etapa 1?

4. Como ocorreu a organizacao desses objetivos dentro de cada uma das perspectivas do
BSC?

5. Por que houve a substituicdo da Perspectiva de Clientes pela a de Sociedade?

6. Em relac&o a matriz de responsabilidades, como se deu a divisdo das tarefas? Foi levado

em consideracao qual processo?

7. Como foi feita a definicdo de meios de comunicacdo e documentagdo dos processos

realizados durante o projeto? Quais ferramentas e/ou métodos foram utilizados durante esta

etapa?
8. Quem era o responsavel por comunicar a execucao das acOes estratégicas?
Etapa 3
1. Apbs a definicdo da visdo, foi realizado a traducdo da mesma em objetivos estratégicos

e metas e, para cada um deles, foram definidos indicadores mensuraveis. Como se deu a escolha

desses indicadores?

2. Apos avaliacdo do relatorio da Etapa 3, constatou-se a elaboracdo de um Mapa de
Indicadores Estratégicos. Como se deu a organizacdo dos objetivos estratégicos dentro desse

mapa?

3. Quais instrumentos foram selecionados para medir e avaliar o desempenho e resultados

para esses objetivos, metas e indicadores?
4. Como devera ocorrer a sistematica de acompanhamento desses indicadores?
5. Como os resultados dos indicadores deverao ser apresentados?

6. Qual a periodicidade de apresentacdo dos indicadores?
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Etapa 4
1. Qual o foco principal da Gltima etapa do projeto?
2. O que deveria ser analisado durante as reunides de analise critica?
3. Além das reunides de analise critica, ocorriam também reunides de acompanhamento.

O que deveria ser analisado durante essas reunides?
4. Qual a importancia em realizar as reunides de analise critica?

5. Quais instrumentos foram selecionados para serem utilizados durante as reunides de

analise critica?
6. Qual setor seria responsavel por apresentar os resultados das reunides de analise critica?
7. Como esses resultados deverao ser apresentados e com qual periodicidade?

8. Quais estratégias serdo utilizadas para divulgar e comunicar o PE da SESu?
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APENDICE B — SUGESTOES DE MELHORIAS PARA
UMA NOVA VERSAO DO GUIA TECNICO DE GESTAO
ESTRATEGICA

Apos a realizagdo de uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) acerca da temética

de Planejamento Estratégico (PE) em InstituicGes de Ensino Superior (IES) e a andlise das

etapas de desenvolvimento dos Planejamentos Estratégicos do Ministério da Educacdo (MEC)

e da Secretaria de Educacdo Superior (SESu), foi possivel identificar alguns pontos de melhoria

que poderao ser implementados em uma versédo futura do Guia Técnico de Gestdo Estratégico,

0 qual, atualmente, encontra-se em sua versdo 1.0 publicada em abril/2020.

Dessa forma, como sugestdo de melhorias, temos:

1)

2)

No Guia, a Etapa 4 é responsavel pela elaboracdo de um Mapa Estratégico
responsavel por traduzir a missdo, visdo, valores e estratégia em objetivos
estratégicos distribuidos em perspectivas com uma relacdo de causa e efeito
entre si para atingir suas metas e objetivos esperados. No caso do PE do MEC e
da SESu, além de identificar os objetivos estratégicos ambos estabeleceram
junto ao Mapa Estratégico os indicadores relacionados com cada objetivo, o que
ndo ocorre nessa etapa do Guia. Como melhoria, a identificacdo dos indicadores
estratégicos mais adequados para cada um dos objetivos deve ocorrer em
conjunto com a sua identificacdo e ndo separadamente como ocorre atualmente

no Guia.

Além da elaboracdo de um Mapa Estratégico, conforme Etapa 4, sugere-se a
elaboragdo de uma Matriz de Responsabilidades, algo que foi um diferencial
realizado dentro do PE da SESu que nem mesmo foi desenvolvida dentro do PE
do MEC. A Matriz de Responsabilidades é responsavel por apresentar as agdes
prioritarias para a condugdo das atividades relacionadas aos objetivos

estratégicos, além de identificar qual setor ou pessoa sera responsavel por eles.
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4)

5)
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O Guia indica planejar os indicadores e metas apenas na Etapa 5. Como
sugestdo, assim como o executado no MEC e na SESu, indica-se estabelecer os
indicadores e metas em etapas anteriores, juntamente com o estabelecimento dos

objetivos estratégicos.

Por se tratar de um Guia a ser utilizado em érgéos e entidades da Administracéo
Pablica que estdo sujeitos a trocas de equipe e/ou transicdo governamental, devia
ser levado em consideracdo um foco maior nos possiveis impactos relacionados
com essas trocas, ja que podem provocar mudancas dentro do que foi
previamente planejado no PE, além da identificacdo de possiveis insegurancas

dentro da organizacéo.

Uma melhoria a ser adotada no Guia consiste na modelagem dos processos
utilizados durante a elaboracdo do PE através da notacdo BPMN em conjunto
com a realizacdo da Analise da Compressibilidade, buscando garantir a
compreenséo de todas as acOes executadas durante o PE por qualquer pessoa que
tenha acesso a esse planejamento. A modelagem em BPMN permite representar
processos de negdcios através de uma linguagem formal e de facil compreenséo,
enquanto que a Analise da Compressibilidade busca garantir que o processo
modelado em BPMN esteja compreensivel, ou seja, que possa garantir a
compreensibilidade para qualquer leitor, mesmo para aqueles que ndo possua

conhecimento na nota¢do BPMN.



