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Resumo

As Instituicbes de Ensino Superior atuam num contexto cada vez mais exigente, no
qual o planeamento estratégico se apresenta como uma ferramenta de gestdo que permite um
melhor conhecimento da instituicdo, bem como do seu meio envolvente com o objetivo de
ndo sd potenciar as oportunidades, mas também atenuar as ameacas. Para tal, serdo
abordados os conceitos de estratégia, gestao estratégica e planeamento estratégico com foco

na sua aplicabilidade no meio académico.

O presente relatorio tem tambeém como objetivo descrever a tarefas desenvolvidas
ao longo do estagio curricular efetuado na Divisdo de Planeamento, Gestdo e
Desenvolvimento (DPGD) da Administracdo da Universidade de Coimbra, no ambito do

Mestrado em Administracdo Publico-Privada.

Palavras-chave: Estratégia; Planeamento Estratégico; Instituicdes de Ensino Superior.

Abstract

Higher Education Institutions operate in an increasingly demanding context, in
which the strategic planning presents itself as a management tool that allows better
knowledge of the institution, as well as its surroundings, with the aim of not only enhancing
the opportunities, but also mitigate the threats. With this purpose in mind, the concepts of
strategy, strategic management and strategic planning will be addressed with a focus on their

applicability in academia.

The present report also aims to describe the tasks developed during the curricular
internship carried out in the Planning, Management and Development Division (DPGD) of
the Administration of the University of Coimbra, within the scope of the Master in Public-

Private Administration.

Keywords: Strategy; Strategic Planning; Higher Education Institutions.
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1. Introducéo

No ambito do Mestrado em Administracao Publico-Privada da Faculdade de Direito
da Universidade de Coimbra é dada a possibilidade de realizar dois percursos para concluir
0 curso: a realizacdo de uma dissertacdo ou de um estagio curricular e posteriormente o
relatorio do mesmo. A escolha recaiu sobre a segunda possibilidade, uma vez que o objetivo
era adquirir experiéncia profissional, no sentido de colocar em préatica 0s conhecimentos
obtidos ao longo do percurso académico. Assim, o estagio realizado entre 1 de outubro de
2019 e 29 de fevereiro de 2020 teve como entidade acolhedora a Diviséo de Planeamento,
Gestao e Desenvolvimento da Administracdo da Universidade de Coimbra (DPGD), tendo

como orientador o respetivo Chefe de Divisdo, Dr. Filipe Rocha.

As InstituicOes de Ensino Superior (IES) estdo cada vez mais expostas a um meio
envolvente que se tem tornado mais complexo e incerto, exigindo respostas estratégicas que
Ihes permitam manter ou aumentar a sua vantagem competitiva. Em particular, o setor da
educacdo no ensino superior tem sido assolado por cortes de financiamentos publicos,
aumento da competicdo, da exigéncia do seu publico e o incremento da internacionalizagéo.
Nesse sentido, dentro das IES tém que ser dadas respostas estratégicas face ao aumento dos
condicionamentos desse meio, potenciando os seus pontos fortes e alocando 0s seus recursos

de forma eficiente para alcancar o cumprimento da sua missao.

No que concerne a estrutura do presente relatorio, comeca pela revisao da literatura
que, primeiramente, versara sobre os conceitos de estratégia, de gestdo estratégica e do

planeamento estratégico.

Em segundo lugar, seré analisada a aplicabilidade desta ferramenta de gestdo nas
IES. De forma breve e para contextualizar a implementacdo do planeamento na IES, serd
realizada previamente uma revisdo da literatura que exponha os principais aspetos relevantes

do sistema de ensino superior em Portugal.



O ultimo capitulo do relatorio relata a experiéncia do estagio curricular realizado
na DPGD. Para tal, inicialmente descreve-se a entidade de acolhimento do estégio,
abordando de forma breve néo sé a historia da Universidade de Coimbra, mas também os
seus Estatutos. De seguida, é abordado o Regulamento da Administracdo da Universidade
de Coimbra de forma a expor de forma breve e sucinta as principais competéncias deste
servigo e da DPGD.

De seguida sera apresentada uma sistematizacdo das tarefas desenvolvidas no
ambito do estdgio curricular realizado na DPGD, relatando sucintamente a metodologia
usada para concretizar as tarefas propostas. Por fim, realizar-se-4& uma andlise critica ao

estagio curricular realizado e apresentar-se-do as conclusdes do presente relatorio de estagio.



2. Revisao da literatura

2.1. Conceito de estratégia

O conceito de estratégia ndo assume um CONSeNsO NO que respeita a sua
determinacéo, contudo é possivel encontrar pontos onde as variadas defini¢fes convergem.
Na sua origem, este termo referia-se ao campo militar, sendo este explorado no livro “Arte
e Guerra”, redigido por Sun Tzu. Neste, o conceito ¢ abordado como sendo uma maneira de
obter vantagem competitiva face aos adversarios, colocando as tropas em posicOes

estrategicamente favoraveis.

Posteriormente, as decisdes estratégicas foram incorporadas no mundo empresarial,
embora ndo assumam um carater tdo agressivo como aquele que se aborda no livro “Arte e
Guerra”. Assim sendo, existe uma competicdo mais “saudavel”, havendo espago até para

possiveis cooperacdes entre as organizacoes.

Chandler (1962) explicava que a estratégia era a ado¢do de determinadas medidas
e alocacdo dos devidos recursos para que 0s objetivos a longo prazo de uma empresa fossem

concretizados.

Ansoff (1965) introduzia a questdo do meio envolvente da empresa, admitindo que
a tomada de decisdo € realizada num contexto de desconhecimento parcial do meio em que
a organizacdo se insere. Deste modo, as decisdes tomadas de carater estratégicos devem ter

sempre em conta a relacdo empresa-meio envolvente.

Andrews (1987) define a estratégia como sendo o padrao de decisfes tomadas huma
organizacdo e que espelham os seus objetivos ou metas que, consequentemente, sdo
traduzidos em politicas e planos para a obtencdo daqueles, tendo bem definida a escala de

negocios na qual se pretende operar.
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Por sua vez, Itami e Roehl (1987) acrescentaram ao conceito de estratégia a
capacidade de uma organizacao poder influenciar o seu meio envolvente de maneira a obter
vantagem competitiva. Segundo os autores, a estratégia cinge-se na determinacdo de um
quadro de referéncia que permita as organizaces definir as suas linhas orientadoras de

maneira a que se adapte e possa moldar o meio envolvente.

Minztberg (1987) procurou agrupar variadas interpretacdes propostas por um
conjunto de autores num quadro de referéncia denominado por 5 P’s da Estratégia. Estas
defini¢Oes devem ser interpretadas como complementares e ndo como sobreposicdes, sendo
elas as seguintes: Plan, Pattern, Position, Perspective, Ploy.

1. Plan: a planificacdo pressupde um conjunto de linhas orientadoras pré-determinadas para
gue uma organizagao possa agir perante uma situagao especifica.

2. Pattern: a estratégia também deve assentar na consisténcia. Isto €, determinados padr&es de
comportamentos devem ser praticados por todos os agentes envolvidos na organizacao.

3. Position: a posicdo cinge-se & forma como uma organizagao se pretende situar no seu meio
envolvente. Deste modo, a organizagdo deverd alinhar os seus objetivos com o seu
ecossistema para que ndo haja lugar para desajustamentos.

4. Perspective: a perspetiva respeita aos ideais que os colaboradores de uma organizagéo
partilham, de maneira a que esta influencie as suas agdes.

5. Ploy: a estratégia, por fim, deve ser encarada como um estratagema que leva a empresa a

“enganar” os concorrentes de modo a desencorajar a agdo destes no mercado.

Porter (1991) apresenta uma abordagem com um maior foco na competitividade,
definindo a estratégia como o conjunto de acles, quer estas sejam ofensivas ou defensivas,
que permitem defender a posicdo de uma empresa na industria, superando as forgas

competitivas e obtendo assim um maior retorno sobre o investimento.

Grant (2015) define a estratégia como o meio pelo qual os individuos e
organizagOes alcancam 0s seus objetivos, sendo assim necessario tomar agfes criticas que
envolvam a alocagédo de recursos. Acrescenta-se ainda que a estratégia implica consisténcia,

integracdo e coesdo na tomada de decisdo e nas agoes.
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Mais recentemente, Guven (2020) afirma que a estratégia é um processo planeado
com vista a atingir determinados objetivos em consonancia com as capacidades da
organizacdo, analisando as condic¢Bes internas e externas e tendo em conta 0S seus

concorrentes.

Contudo, por mais bem planeada que seja uma estratégia, existem alteragdes no
meio envolvente ou até desvios ao longo da sua implementacdo que levam a que sejam
realizadas novas respostas, diferentes daquelas que estavam previstas nos planos. Assim
sendo, a estratégia podera dividir-se em duas vertentes: estratégia deliberada e estratégia

emergente, como se referencia na figura 1.

Como refere Crespo de Carvalho e Filipe (2014), a primeira € relativa ao resultado
de um processo intencional de tomada de decisdo, no qual o pensamento estratégico antecede
a acdo. Na segunda estratégia, por sua vez, ndo existe uma intencdo racional, sendo esta o
resultado de um processo adaptativo, através do qual as organizagbes priorizam a

experimentacao e a aprendizagem.

Estratégia deliberada

Estratégia intencionada —— Estratégia realizada
Estratégia ndo Estratégia
realizada emergente

Figura 1 - Estratégia ldealizada e Realizada (adaptado de Mintzberg, 1994)
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2.1.1. Estabelecimento da missao

A definigdo da missdo de uma organizacdo apresenta-se como um dos principais
pontos de partida no estabelecimento da sua estratégia, uma vez que esta devera transmitir a

todos os stakeholders da organizacdo qual é a finalidade da existéncia da mesma.

Nesse sentido, Martin e Lépez (2015) referem que a definicdo da missdo devera
responder a uma pergunta essencial: “Qual ¢é a esséncia do nosso negocio e qual queremos
que seja?”. Com base nesta questdo, a resposta devera cingir-se a demonstrar qual € a raison

d'étre da organizacao, de forma a que esta seja apresentada a sociedade.

A declaracdo da missdo € uma componente da gestao estratégica de referéncia que
guia os membros da organizacdao, dando-lhes assim um sentido de identidade comum.
Apesar da definicdo da missdo, por norma, ser estdvel no tempo, podera ser alvo de
reajustamentos, caso existam alteragcdes tais como transformagdes no meio envolvente,
dificuldades em assegurar o seu cumprimento ou mudancas nos altos cargos de direcdo. Pese
embora a definicdo da missdo tenha um carater mais generalista, nela estdo incorporadas,

como os autores referem, trés variaveis:

= A definicdo do campo de atividade: isto €, o esclarecimento dos diferentes neg6cios nos
quais a organizagdo opera ou pode futuramente operar. Para tal, € importante comunicar
quais sdo os produtos e/ou servicos oferecidos, os mercados que se pretendem satisfazer e o
seu ambito geografico.

= A identificacdo das capacidades essenciais: 0 reconhecimento destas permite averiguar
quais sdo as forcas que auferem capacidade competitiva a organizacdo, bem como a sua
projecdo no futuro.

= Os valores, as crencas € a filosofia: a missdo da organizacdo pode também incorporar 0s
principios pelos quais se rege a organizacao e a forma como esta se relaciona com 0s seus

diversos stakeholders.
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2.1.2. Estabelecimento da visao

Na definicdo da missdo torna-se percetivel que esta tem um maior foco no presente,
colocando um menor enféase no futuro da organizacdo. Assim sendo, o conceito de visao
surge no sentido de conferir a situacdo atual da organizacao e quais sao as suas aspiracoes

futuras.

A visao, normalmente definida pelo lider da organizacdo, segundo Martin e Lopez
(2015), deve ser uma referéncia para todos os comportamentos dos membros da organizacao,
de modo a que perante as alternativas que existam para realizar uma determinada atividade,

a escolha recaia sobre a que mais se adequa & visdo da organizagao.

Segundo Kantabruta e Avery (2010), existe um conjunto de carateristicas que sao
comuns as diversas defini¢Oes existentes acerca da visdo estratégica das organizacoes e,
assim sendo, esta devera ser: concisa, clara, orientada para o futuro, estavel, desafiante,

abstrata e desejavel de alcancar.

2.1.3. Estabelecimento dos objetivos

A definicdo dos objetivos estratégicos constitui uma etapa importante na
formulacdo da estratégia, sendo que estes espelham o que uma determinada organizacao
pretende alcancar através de aces concretas, de modo a garantir o cumprimento da sua

missao e visao.

Johnson, Scholes e Whittington (2011) afirmam que os objetivos estratégicos visam
ser quantificaveis, caso seja possivel, sendo assim mais precisos do que as metas
estratégicas. Por sua vez, Grant (2015) refere que a performance institucional deve ser
consistente com 0s objetivos propostos, intimamente relacionada com a estratégia e
direcionada a todos os individuos da organizacéo. O autor acrescenta ainda que os gestores

de nivel superior definem objetivos mais amplos e a longo-prazo do que os gestores dos
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niveis inferiores. Os segundos, por sua vez, definem objetivos que tornam possivel a

concretizacdo dos objetivos de nivel superior, tornando-os assim mais especificos.

Teixeira (2020) apresenta um conjunto de carateristicas inerentes a definicdo de

objetivos estratégicos:

1. Hierarquia — isto €, existem objetivos que sdo prioritarios para a organizacao e, por isso,
0s recursos alocados para estes sdo maiores, a fim de que possam ser concretizados.

2. Consisténcia — a relagdo entre 0s objetivos deve ser harmoniosa, isto &, a proposta de um
objetivo deve ser feita sem que este ponha em causa a realiza¢do de outro.

3. Mensurabilidade — para conseguir apurar se 0s objetivos propostos foram cumpridos, é
necessario que seja possivel medir o grau de execu¢do dos mesmos.

4. Calendarizacao —de modo a que a avaliagdo seja precisa é fulcral que seja estabelecido um
prazo para concretizagdo dos objetivos.

5. Desafios atingiveis — por fim, as propostas de objetivos deverdo ser pensadas na logica de
que possam ser cumpridos, tendo em conta 0s recursos disponiveis e as carateristicas do

meio-envolvente.

2.1.4. Multiplos papeis da estratégia

Ao processo de gestdo estratégica, Grant (2015) associa trés papéis que esta pode
desempenhar no seio das organizacdes e que sdo fruto da transicdo do planeamento

corporativo para a gestao estratégica:

1. Estratégia como suporte a tomada de decisao

A estratégia, segundo o autor, confere coeréncia a tomada de decisdo quer a nivel
individual ou organizacional através de trés fatores. Em primeiro lugar, a estratégia
simplifica a tomada de decisdo, dado que, restringindo o leque de alternativas de decisdo
consideradas, permite encontrar a melhor resposta para um determinado problema. Em
segundo lugar, o processo de formulacdo da estratégia potencia a integracao de informacdes

recolhidas juntos dos membros da organizacdo. Por fim, o processo de concecdo de
15



estratégias facilita o uso de ferramentas analiticas que permitem uma melhor perce¢do da

organizacgdo e 0 seu meio-envolvente.

Estratégia como um dispositivo de coordenacao

Um dos principais desafios que confronta as organizacfes prende-se com a
necessidade de coordenar as a¢des dos seus membros e, nesse sentido, a estratégia pode ser
um catalisador desse processo. Esta pode estimular a coordenagdo entre os altos cargos de
direcdo e os restantes colaboradores, através da comunicacdo da identidade, objetivos e o
posicionamento da organizagdo perante todos os membros. Contudo, a comunicacéo destes
aspetos ndo é suficiente e, por isso, torna-se necessario também recolher os pontos de vista
que dizem respeito a organizacgdo por parte dos seus membros. Por fim, a estratégia reveste
a organizacdo de um sentido de direcdo comum, com vista a obtencdo de objetivos

organizacionais que sdo alvo de controlo, de maneira a garantir a sua consisténcia.

Estratégia como um alvo

A estratégia ndo concerne apenas ao presente da organizacdo, mas também diz
respeito a sua capacidade competitiva no futuro. Contudo, ndo basta projetar a organizagdo
no futuro e, por isso, as suas aspiragdes deverdo ser motivadoras e inspiradoras para 0s seus
membros. Assim sendo, a visdo da organizacdo sé seré alcangada se os seus colaboradores
estiverem comprometidos com a direcdo estratégica adotada, facilitando assim o

cumprimento dos objetivos e das aspiragdes que se pretendam atingir.
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2.2. Gestdo estratégica

O processo de gestdo estratégica define o modo como se pretende incorporar a

estratégia numa organizacdo. Esmaeili (2015) afirma que a gestdo estratégica de uma

organizacao consiste num ciclo que incorpora o planeamento estratégico, o planeamento

operacional, elaboracéo de orgamentos, supervisdo e a sua avaliacao.

Segundo Grant (2015), a concecdo da estratégia empresarial sofreu varias

alterac6es ao longo dos Gltimos cinquenta anos, dado que o meio envolvente tem sido alvo

de mudancas constantes e imprevisiveis. Assim sendo, a estratégia passou a estar menos

focada em planos detalhados e mais centrada na procura do sucesso, provendo uma dire¢do

estratégica no sentido da prossecucédo dos objetivos da organizacéo.

Efetivamente, ao longo dos anos, podemos verificar que o foco da gestédo estratégica

ndo foi constante, sendo assim possivel observar seis momentos distintos:

Controlo Planeamento Posicionamento Vantagem Estratégia para Estratégia no
orcamental corporativo estratégico competitiva a nova economia novo milénio
* Orgamento de « Previsdes + Analise da * Andlise de * Inovagdo + CSRe ética
capitais baseado econdmicas a industria recursos e estratégica empresarial
nos fluxos de médio prazo + Segmentagdo de capacidades * Novos modelos + Competigdo por
caixa « Planeamento mercado * Maximizagéo do de negécios padrdes
corporativo + Curvada valor para os + Tecnologias + Monopdlio de
« Controlo formal experiéncia acionistas disruptivas mercados
financeiro « Diversificagio e ¢+ Analise PIMS * Reestruturagdo e + Estratégias
através de procura de + Planeamento de reengenharia globais
orgamentos sinergias portflios de + Aliangas
operacionais * (Criagdo de negocios
departamentos
de planeamentoy
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2009

Figura 2 - Evolugdo da gestdo estratégica (Adaptado de Grant, 2015)
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2.2.1. O processo de gestdo estratégica

Crespo de Carvalho e Cruz Filipe (2014) referem que o0 processo de gestdo
estratégica tem um conjunto de carateristicas que passam por: foco na totalidade da empresa
e ndo nas partes, embora perante cada unidade de negécio possa ser delineada uma estratégia
como complemento a estratégia empresarial; a estratégia devera ter em conta um horizonte
temporal de longo prazo (trés a cinco, ou mais, anos); e por fim, as decisdes estratégicas séo
realizadas sob um nivel de incerteza muito elevado devido as incertezas existentes tanto nos
conteddos como nos efeitos das mesmas. Os autores afirmam também que o processo de
gestdo estratégia se debruca sobre quatro etapas fundamentais: a andlise, a formulacéo, a

implementacéo e o controlo:

1. Andlise: Numa primeira etapa pretende-se identificar e analisar o meio envolvente da
organizagédo, bem como os elementos internos da mesma. Com isto, pretende-se estabelecer
se a relagdo da organizagcdo com o meio podera ter efeitos positivos ou negativos.

2. Formulacéo: Nesta segunda fase, o objetivo passa por escolher o melhor caminho para
alcangar o sucesso, antecipando possiveis mudangas no meio envolvente a organizagéo.

3. Implementacdo: Nesta etapa, importa implementar o plano estratégico através da
comunicagdo do mesmo a organizacao, da elaboragdo dos planos de acéo e da mobilizacado
dos recursos.

4. Controlo: Nesta fase, deve proceder-se a monitorizacdo dos processos, percecionado

possiveis desvios ao plano e proceder as devidas medidas corretivas.

i
|
|
1
1
i

I ; |

Andlise do ambiente interno, : 1

Pontos fortes e Pontos fracos H
|
|
1
1

* L L Implementacéo da
Missdo, Visdo e . Analise Formulagdo estratégia
> Anilise SWOT [ O
Objetivos | Andlise SWO " Estratégica daestratégia | | -————-—---mmm—mm—mm—me

T Execucgdo e controlo
T
|
'
|

Andlise do ambiente externo, '

Oportunidades e Ameagas '

|
I
1
]

Figura 3 -Processo de gestao estratégica (adaptado de Teixeira, 2020)
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Observando a figura 3, percebe-se que existe um conjunto de instrumentos prévios
de apoio a andlise estratégica. A missdo, a visdo e 0s objetivos mostram o propdésito da
organizacdo e aonde pretende chegar, dando assim um sentido a sua existéncia. Estes
contedidos, aliados a uma analise do ambiente interno e externo resultam na analise
estratégica. Apds esta etapa da-se a formulacdo da estratégica e, por conseguinte, a sua
implementacdo. A ultima fase, aqui apresentada, o controlo, ndo se cinge apenas a uma
temporalidade definida. Apesar de ser necessario no final de um ciclo averiguar se 0s
objetivos foram cumpridos, este processo é transversal a todas as etapas da gestdo

estratégica.

Segundo Martins e Pereira (2005), a estratégia que se pretende implementar numa
organizacdo devera ser alvo de uma avaliacdo constante, atribuindo-lhe assim um nivel de
importancia superior. Como referem os autores, a avaliacdo devera recair sobre o estudo da
posicdo da organizacdo perante pontos cruciais para alcancar o sucesso. Nesse sentido, 0s
autores mencionam um conjunto de critérios que € necessario cumprir no processo de

avaliacdo da estratégia, reforcando a ideia de que esta devera ser uma tarefa continua:

= Consisténcia: assenta na ideia de que os objetivos estratégicos deverao ser consistentes entre
si, de modo a que seja possivel atingir os objetivos da organizacao.

= Adequagdo: a missao da organizacao deve estar em adequagdo com o seu meio envolvente
de modo a que esta acompanhe as possiveis mudangas.

= Vantagem: a estratégia da organizacgdo devera levar a organizagdo a criacdo ou manutencao
da vantagem competitiva sustentavel sobre a concorréncia.

= Viabilidade: este ultimo critério prende-se com o facto de que a organizacgao devera apurar
se 0s objetivos estratégicos sdo concretizaveis, tendo em conta 0s recursos de que esta

dispde.
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2.2.2. Escolas do pensamento estratégico

Mintzberg et al. (1998) refere que existe uma vasta quantidade de perspetivas no
que respeita a abordagem estratégica, podendo estas ser agrupadas em dez escolas distintas
que surgiram em diferentes momentos da evolucdo da gestdo estratégica. Deste modo,

importa aqui abordar, de forma sucinta, as carateristicas que revestem cada uma delas:

Escola do design — esta escola é composta por um conjunto de autores que
defendem que a formulacdo de estratégia deve ser um processo deliberado, cabendo ao
lider da organizacdo desencadear este processo com base na sua visdo. O processo de
formulacéo de estratégia deve assentar num “desenho” simples e criativo, no qual se separa
a formulacéo e a sua implementacdo. Assim sendo, os autores afirmam que cada vez que a
estratégia é formulada, a estrutura organizacional deve ser considerada novamente, de

modo a garantir a sua consisténcia.

Escola de planeamento — esta escola defende que a estratégia deve ser o
resultado de um processo formal, racional e planificado, composto por diferentes etapas.
As estratégias apresentam-se de forma explicita de modo a que possam ser implementadas
através de uma atencéo detalhada no que concerne aos objetivos, planos operacionais e
orcamentos. Ao contrario da escola anterior, o lider da organizacdo assume a
responsabilidade sobre o processo na sua generalidade; contudo, cabe aos planeadores

executa-lo.

Escola do posicionamento — A escola do posicionamento defende que as
estratégias sdo posicBes genéricas identificadveis num mercado econdmico e competitivo.
O processo de formacgdo de estratégias desta escola prende-se com a sele¢do dessas
posicdes genéricas, baseada numa andlise do mercado. Nesse sentido, a estrutura de
mercado direciona as estratégias de posicionamento deliberadas, que por sua vez

direcionam a estrutura organizacional.
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Escola do empreendedorismo — Esta escola assenta nas capacidades de
lideranca do gestor. Isto é, a visdo do lider assume um papel central na formulagdo das
estratégias da organizacdo, com base na sua experiéncia e/ou intuicdo, podendo estas ser
deliberadas ou emergentes. A organizacao é também maleéavel face as diretivas do lider e

cabe aos colaboradores implementa-las, sendo estas alvo de controlo superior.

Escola do conhecimento — A ideia central desta escola cinge-se em colocar a
formulacdo de estratégia através de um processo cognitivo, com base na mente do estratega.
As estratégias surgem como perspetivas que moldam a forma com as pessoas lidam com
o0s inputs do meio-envolvente. Estes inputs, depois de recolhidos, sdo filtrados de modo a

que a sua interpretacdo seja mais precisa.

Escola da aprendizagem — Esta escola assenta na ideia de que as estratégias sao
o resultado de um processo de aprendizagem ao longo do tempo, sendo que 0 mesmo ndo
diz respeito apenas ao lider, mas sim a toda a organizacao. O papel do lider neste processo
deixa de passar por preconceber estratégias deliberadas e assume o papel de gerir o
processo de aprendizagem estratégica, através do qual podem surgir novas estratégias.
Assim, o desenvolvimento de estratégias desta escola surge através da analise de padrbes

comportamentais do passado, dando lugar ao planeamento do futuro da organizacao.

Escola do poder — A escola do poder refere que a estratégia resulta de um
processo negocial entre os stakeholders da organizacdo. Assim sendo, os conflitos de
interesses existentes entre os diferentes agentes e, em face disso, ndo sé o privilegiamento
de uns em detrimento de outros, mas também o consenso irdo ditar a formulacdo da

estratégia.

Escola cultural — A premissa desta escola assenta no pressuposto de que a
formulacéo de estratégias sdo o resultado de um processo de interacdo social, baseado nas
crencas e experiéncias adquiridas através do processo de socializacdo por parte dos
membros da organizacdo. A estratégia, acima de tudo, assume a forma de perspetiva
enraizada nas intencdes coletivas e na forma como os recursos da organizacgao sdo usados

para ganhar vantagem competitiva.
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Escola ambiental — A premissa desta escola baseia-se na ideia de que no meio
envolvente a organizacdo existem oportunidades e ameacas e, nesse sentido, cabe as
organizacdes formularem estratégias para se adaptarem ao meio em que atuam, com a
finalidade da sua sobrevivéncia. Assim sendo, as organizagdes devem potenciar as suas

oportunidades a medida que atenuam as ameacas da envolvente.

Escola da configuracdo — Segundo esta escola, a organizacdo assume uma
determinada estrutura perante um determinado contexto, o que leva a que esta adote
comportamentos especificos que, por sua vez, ddo lugar a um conjunto de estratégias. A
estabilidade da configuracdo esta sujeita uma revisao periddica, devido as transformac6es
do meio e, nesse sentido, para que a organizagdo se possa adaptar ao meio, deve dar-se
lugar a uma reconfiguragdo. O processo de formacdo de estratégia poderd assumir
diferentes perspetivas: a visdo do lider, o planeamento, a analise sistemética, a
aprendizagem cooperativa, a socializa¢do coletiva, o conhecimento individual ou através

de respostas a pressao do meio-envolvente.

2.2.3. Beneficios da gestdo estratégica

Caso a gestdo estratégica seja bem formulada e implementada, as organizacGes que

assim o pratiqguem, poderdo obter vantagem competitiva face aos seus concorrentes.

Segundo Esmaeili (2015), existe um conjunto de beneficios que as organizacdes auferem no

ambito da implementacédo da gestdo estratégica:

© N o g >~ w

Antecipar problemas antes da sua ocorréncia e incutir esse comportamento no seu staff.
Preparar a organizacdo face as mudangas do meio envolvente e os comportamentos da
concorréncia.

Formular respostas estratégicas perante as mudangas verificadas.

Facilitar o reconhecimento e aproveitamento de oportunidades.

Minimizar os efeitos negativos das pressées do meio.

Ajudar os gestores a tomar decisdes cruciais para estabelecer objetivos.

Alocar os recursos e tempo perante as oportunidades, de uma forma mais eficaz.
Proporcionar atividades em grupo entre os diversos niveis da organizacdo, reforcando o
inter-relacionamento e fomentando o sentido de prossecuc¢édo de objetivos comuns.

Reforcar a capacidade competitiva perante a concorréncia.
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2.2.4. Do pensamento estratégico ao planeamento estratégico

Mintzberg (1994) refere que o planeamento estratégico, da forma como tem sido
executado. tem-se aproximado da programacao estratégica, uma vez que tem assentado na
elaboracdo de estratégias ou visfes que ja existem. Para o autor, as organizacfes necessitam
de perceber a diferenca entre 0 pensamento e 0 planeamento estratégico. Nesse sentido,
argumenta que, uma vez que esta diferenca seja percecionada, o processo de criagdo de
estratégias passara pela recolha dos inputs dos lideres das organizac@es, de modo a que estes
sejam alvo de andlise para que possam ser incorporados na visdo desejada para a
organizacdo. Consequentemente, o autor refere que é necessario realizar a distingdo entre
guem pensa e quem planifica, devendo os primeiros ser catalisadores do processo,

fornecendo as informacdes necessarias e incentivando 0s gestores a pensar estrategicamente.

Deste modo é possivel afirmar que o pensamento estratégico deve sempre preceder
ao planeamento do mesmo, isto €, 0 pensamento passa pelo estabelecimento de um conjunto
de visdes pretendidas para o futuro da organizacdo ao passo que o planeamento se cinge a
construcdo formal de um plano que incorpore essas mesmas visdes. No quadro seguinte

podemos verificar as diferencas entre estes dois processos:

Pensamento estratégico Planeamento estratégico
Esséncia | sintese Andlise
Fonte Criatividade Método
Autoria Qualquer membro da empresa Responsavel pelo planeamento e gestores de topo
Timing Em qualquer altura Em reunides de planeamento
Resultado | visao integrada, pouco clara e incompleta | Plano formal, explicito e completo

Tabela 1 — Diferencas entre pensamento estratégico e planeamento estratégico (adaptado de Freire, 2008)

Analisando a tabela 1, podemos retirar a conclusao de que o planeamento cinge-se
num processo muito mais racional, metddico e formal, ao passo que o pensamento
estratégico tem um cariz mais espontaneo e informal, que depende da criatividade estratégica
de qualquer membro da organizacdo. Assim sendo, importa agora abordar as

particularidades do planeamento estratégico.
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2.3. Planeamento estratégico

O planeamento é um instrumento de gestdo que pode ser incorporado na gestao
estratégica das organizacdes. Este devera ser um caminho pré-determinado que molde a
organizacdo no sentido da prossecucéo da sua visdo e dos objetivos que se propde atingir,

bem como o cumprimento da sua missao.

Mintzberg (1994) refere que conceito de planeamento estratégico surge em meados
da década de 1960, com as empresas a verificarem a necessidade da incorporagdo da gestao
estratégia nos seus negocios, de maneira a que conseguissem obter vantagem competitiva
face aos concorrentes na sua unidade de negdcio. O autor menciona que o planeamento
estratégico pode ser identificado através de dois fendmenos nas organizac@es: a aplicacao
de um procedimento formalizado e a existéncia de um resultado articulado, especificamente

no que diz respeito a um sistema integrado de decisdes.

A escola do planeamento defende, segundo Crespo de Carvalho e Cruz Filipe
(2014), que a estratégia deve ser um processo deliberado, desde a analise interna e externa a
fixacdo dos objetivos e orcamentos, globais e operacionais. Assim sendo, o planeamento
estratégico procurar antecipar as condi¢des do futuro, planificando-as, na medida em que
seja possivel cumprir os objetivos estabelecidos no presente.

De facto, Bigler, Jr. (2019) refere que, desde a Segunda Guerra Mundial, quando o
planeamento estratégico surge como uma disciplina, as empresas reconheceram que 0s
fatores que afetam a sua performance residem tanto ao nivel interno como ao nivel externo
da organizagdo. Neste contexto, afirma ainda que uma das principais vantagens do
alinhamento interno-externo pode conferir & organizagdo um crescimento de valor de

mercado entre 8% a 15% por ano.

Ja Wolf e Floyd (2017) definem o planeamento estratégico como um processo
periodico que fornece uma abordagem estruturada para a formulagdo, implementacdo e

controlo da estratégia. O propdsito desta ferramenta de gestdo € influenciar a direcao
24



estratégica de uma organizacdo, durante um determinado periodo de tempo e coordenar e

integrar ndo so as decisdes estratégicas deliberadas, como também as emergentes.

Bryson e Edwards (2017), por sua vez, argumentam que o planeamento estratégico
consiste num conjunto de conceitos, procedimentos, ferramentas e praticas de suporte aos
responsaveis pela tomada de decisdo e outros stakeholders, de maneira a apurar o que é
realmente importante para as organizacfes. Referem ainda que o planeamento estratégico
varia nos seus propdsitos; formalidade; horizonte temporal; abrangéncia; organizacional,
inter-organizacional e/ou foco geogréfico; enfase nos dados e na analise; nivel de

participacdo; o foco da tomada de deciséo; e a sua ligagdo com a implementacéo.

Gup menciona que o planeamento estratégico devera responder a trés questdes

fundamentais para a organizacgéo (citado por Fernandes e Ribeiro, 2010):

1. Paraonde vais?
2. Qual 0 meio envolvente?

3. Como la chegar?

A primeira questdo centra-se na ideia de que as organizacOes deverdo ter o seu
caminho bem delineado e, nesse sentido, urge a necessidade em definir a sua missao e visao,
bem como as metas e 0s objetivos que se propde alcancar. A segunda pergunta, por sua vez,
prende-se com a analise do meio em que a organizacdo opera. Neste campo, a organizacao
deve realizar ndo sé uma analise interna dos seus pontos fortes e fracos, mas também do
meio em que esta envolvida, identificando as oportunidades e as ameacas. Por fim, a Gltima
questdo pretende aferir quais sdo os modelos que devem ser implementados, bem como a
afetacdo de recursos necessaria para que 0s objetivos a que a organizacdo se propde sejam
cumpridos.

Segundo os autores, a realizacdo deste processo de planeamento estratégico deve
ser renovada periodicamente, sendo que as mudangas rapidas e constantes no meio

envolvente as organizacdes obrigam-nas a adaptarem-se 0 mais previamente possivel.
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2.3.1. O processo de planeamento estratégico

Embora o planeamento estratégico possa ser desenvolvido consoante variados
modelos, cabe & organizacdo adotar 0 mais apropriado tendo em conta 0 pensamento
estratégico dos lideres, os recursos da organizacdo e o grau de complexidade da

implementacao.

Teixeira (2020) menciona as etapas essenciais pelas quais se deverdo passar para
que o planeamento estratégico seja implementado com sucesso (figura 4). Assim sendo, em
primeiro lugar é fulcral que as linhas de orientacdo estratégica sejam definidas pelo érgédo
de gestdo de topo. Para uma maior precisdo e sucesso, aquelas devem ndo sé estar em
conformidade com a missdo e a visdo da organizacdo, mas também reunir consenso junto
dos stakeholders, nas sessdes de auscultacdo que devem ser realizadas junto destes. Deste
modo, os contributos recolhidos nestas sessdes, cuja relevancia seja confirmada, poderéo ser
parte integrante do plano estratégico. Para tal, é necesséria a constituicio de um
departamento, dependente do 6rgéo de gestdo de topo, que possa desencadear 0 processo de

planeamento estratégico.

Na segunda etapa deste processo, depois de comunicadas as linhas de orientacéo
estratégica, deverdo ser construidos os primeiros esbogos dos planos de cada unidade de

negaocio.

Realizada a primeira versdo dos planos, estes serdo alvo de uma analise critica, de
modo a verificar a exequibilidade dos mesmos e, caso seja necessario, reportar 0s ajustes

que devam ser efetuados.

Assim sendo, depois de dado o feedback inicial, devera proceder-se a correcdo das
incompatibilidades dos planos para assim ser possivel partir para a elaboracdo do plano
global da organizacdo que, posteriormente, serd alvo de aprovacao por parte do orgao de

gestdo de topo.
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Por fim, depois da aprovacdo dos planos, quer o estratégico global quer o das
unidades estratégicas, deverad proceder-se a elaboracdo dos planos operacionais. Isto é, é
necessario tornar os planos estratégicos em ac¢bes concretas que possam ser alvo de medicéao
a fim de garantir o seu controlo. Todavia, € importante realcar que o planeamento estratégico
€ um processo continuo, devendo assim ser alvo de revisGes sempre que as mudancas, quer

no ambiente externo, quer no ambiente interno, assim o exijam.

Linhas de

. - Feedback
Orientagdo Planos : . .~
Previss L Provisérios SBU Discussdo com a Revisao
revisdes, cenarios, e

pressupostos

[ Anilise e revisdo/reunides ad hoc }

Linhas
operacionais/ ‘ Aprovacgao 4 Apresentacdo
orcamentos

‘ Plano global da

organizacao

Figura 4 — Processo de planeamento estratégico numa empresa diversificada (adaptado de Teixeira, 2020)

2.3.2. Como lidar com a incerteza do meio?

O meio envolvente a uma organizacdo € cada vez mais caraterizado pelas suas
rapidas e inconstantes mudancas, 0 que obriga a que esta seja capaz de implementar
estratégias que tenham esta condicionante em conta, de modo a que seja possivel alcangar a

sua visao.

Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) referem que para que as decisOes estratégicas

oferecam uma resposta mais eficaz as pressdes do meio externo, é fulcral que seja
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determinado o grau de incerteza do mesmo, de maneira a que a definigdo da resposta
estratégica seja a mais adequada. Deste modo, podemos assistir a quatro niveis de incerteza:

Nivel 1 — futuro suficientemente claro: a prospecao do futuro é simplificada, tendo pouca
relevancia para as decisdes estratégicas.

Nivel 2 — futuros alternativos: este nivel corresponde a perspetivacdo de um futuro de
cenarios alternativos, podendo ser atribuida uma probabilidade de acontecimento para 0s mesmos e
assim adaptar as decisdes estratégicas para cada um dos cenarios.

Nivel 3 —um intervalo de futuros: existe um maior nimero de cenarios possiveis, nos quais
ndo se consegue identificar onde comecga cada um, existindo um nimero limitado de varidveis-chave
que podem ter implicacdes sobre qualquer um dos cenarios.

Nivel 4 — verdadeira ambiguidade: este nivel é caraterizado por mdltiplas incertezas,

algumas ndo identificaveis e de variadas dimensdes, sendo assim impossivel analisar as tendéncias.

De modo a que as oportunidades e as ameacgas do meio-envolvente que possam vir
a ocorrer sejam percecionadas, poderdo ser utilizados dois instrumentos de apoio a tomada
de decisdo estratégica que permitem apurar o grau de incerteza do meio: a construcdo de

cenarios e o time-pacing.

Segundo Alvarenga, Rocha, Barros, Mano e Gongalves (2019), a utilizagcdo da
prospetiva, sobretudo o planeamento por construcdo de cenarios, pode ser visto como uma
resposta a um futuro que assume multiplas facetas perante os desafios que se colocam e as
incertezas na interpretagdo do meio envolvente. A prospetiva é vista como uma ferramenta
que obriga as organizagfes a sairem da sua zona de conforto tornando-se mais pré-ativas,
através de um pensamento estruturado acerca do futuro, reduzindo a indeterminagdes do

meio para fornecer informacao precisa no suporte a tomada de deciséo.
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A construcdo de cenérios procura percecionar futuros alternativos que permitam a
organizacao ajustar a sua estratégia com base nas mudancas que se possam verificar, tendo
0 presente como periodo de referéncia. Com base neste argumento, Teixeira (2020) refere
que devem ser considerados trés tipos de cendrios: os possiveis, 0s realizaveis e 0s

desejaveis.

A partir de uma primeira analise, definem-se quais sdo 0s cenarios possiveis, de
maneira a verificar todas as hipdteses que se possam vir a verificar no futuro. Com base no
conhecimento construido na primeira andlise, devera proceder-se a sele¢do de quais sdo 0s
cenarios desejaveis e realizaveis, de maneira a que se consiga aferir se estes sao consistentes
entre si. Depois desta etapa, o autor refere que devem ser selecionados os cenarios de maior
interesse para a organizacao, entre os que sao desejaveis e realizaveis. Passando esta etapa,
torna-se necessario o desenvolvimento de um segundo conjunto de cendrios, denominado de
cenarios-foco. Estas, segundo o autor, analisam em detalhe a organizagdo e perspetivam o
seu progresso face as diferentes alternativas de evolucdo do meio envolvente. Por fim, a
ultima etapa deste processo resume-se a selecionar os futuros que sejam mais adequados a
organizacao, de modo a que estes possam ser trabalhados através da pesquisa de informacao
quantitativa relevante, com o intuito de fornecer uma base solida de apoio a formulacéo

estratégica e 0s seus planos.

O time-pacing, por sua vez, € um instrumento que se cinge a definir ritmos
apropriados para a criacdo de novos produtos ou servicos, novos negocios, ou a entrada em
novos mercados. Nesse sentido, este instrumento assenta na premissa de que o tempo
influencia o planeamento, isto é, a organizacdo precisa acompanhar o ritmo das mudancas,
quer estas sejam internas ou externas, com o intuito de adequar a sua estratégia ao longo do

tempo.
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2.3.3. Beneficios do planeamento estratégico

Maleka (2014) refere que a adocdo do planeamento estratégico no seio das

organizacdes pode conferir-lhes uma maior vantagem competitiva face a concorréncia,

melhorando a sua performance através de um conjunto de dez beneficios:

w

N oo o &

Define a visao, a missao e os objetivos da organizacao.

Identifica as estratégias adequadas para atingir os objetivos.

Facilita a compreensdo do meio interno e externo da organizagdo e identifica as fontes de
vantagem competitiva.

Promove o0 comprometimento dos gestores com 0s objetivos estratégicos.

Melhora a coordenacéo das atividades e a alocacéo eficiente dos recursos da organizagéo.
Incrementa e melhora a comunicacéo entre os gestores de diferente niveis e areas funcionais.
Reduz a resisténcia a mudanca, informando os trabalhadores sobre as mudancas e as suas
consequéncias.

Reforca a performance da organizacéo.

Em média, as organizagdes que implementam uma gestdo estratégica tém mais sucesso que

as organizacdes que ndo o fazem.

10. O planeamento estratégico fomenta uma postura proativa ao invés de reativa.
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2.4. Planeamento estratégico em organismos publicos

A incerteza do meio ambiente, bem como a sua rapida mudanca, teve também
repercussdes no modo como as organizacGes publicas planeiam o seu futuro. Manojlovi¢
(2017) refere que a implementacdo da gestdo estratégica e da medicao da performance no

setor publico aumentou desde o final da década de 1970 e o principio da década de 1980.

Na senda do New Public Management (NPM), Bert (2020) afirma que o
planeamento estratégico tem sido, desde ha muito tempo, a abordagem de elei¢do no que

respeita a formulacgdo estratégica nos organismos publicos em todos 0s niveis do governo.

Poister (2010) menciona que o planeamento nos organismos publicos consiste
numa abordagem abrangente que combina pensar o futuro, analise objetiva e avaliacdo
subjetiva de valores, metas e prioridades, de modo a delinear uma direcdo futura e sequéncia
de acBes para garantir a vitalidade, eficicia e capacidade de acrescentar valor publico a
organizacao. Nesse sentido, a incorporagdo da gestdo estratégica na sua atuacdo surge com
a finalidade de poderem lidar com os ambientes incertos, atenuando assim as ameacas
existentes e verificando as oportunidades de obtencdo de valor acrescentado. Para tal,
Hansen e Ferlie (2016) argumentam que a incorporacdo de modelos de gestdo estratégica
nos organismos publicos deve ter em conta trés fatores fulcrais: o grau de autonomia
administrativa; o grau dos or¢camentos baseados no desempenho; o grau de concorréncia

tipo-mercado.

No entender de Mansor e Tayib (2012), ao nivel das organizagdes publicas, a
estratégia corporativa reflete uma combinagdo do mandato legislativo com os objetivos de
politica publica da organizacdo. Neste contexto, e segundo afirmam Alford e Greve (2017),
ser estratégico no setor publico implica que o gestor tenha que lidar com questdes politicas,
dentro do papel atribuido constitucionalmente. Assim sendo, cabe a este alinhar 0s
stakeholders relevantes no que concerne aos problemas cruciais que as organizagdes
enfrentam. Contudo, os autores referem que o alinhamento perfeito é dificil de atingir, sendo

por isso mais viavel harmonizar os diversos interesses.
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No ambito do setor publico, segundo afirma Alonso et Arriola (2005), a

implementacdo do planeamento estratégico nas organizagdes deu-se mais lentamente, tendo

este processo quatro etapas evolutivas:

Primeira etapa: o foco estava centrado numa abordagem funcional, na qual a primazia era
controlar e cumprir 0s orcamentos anuais.

Segunda etapa: esta fase assentou na programacao, tendo em conta o orgamento disponivel
e 0 meio-envolvente no sentido da realizacdo do plano.

Terceira etapa: face as mudancas rapidas e inconstantes do meio envolvente, urgiu a
necessidade de realizar uma analise estrutural com base na metodologia, de maneira a
elaborar um plano estratégico.

Etapa atual: no presente, o planeamento estratégico constitui uma ferramenta de gestdo
essencial para as organizacfes publicas, ao qual sdo aliados o modelo Total Quality

Management (TQM) e o modelo Balanced Scorecard (BSC).

A implementacdo do planeamento estratégico no seio das organizagdes publicas,

como defende Bryson (1988), é um instrumento que reveste as organiza¢fes de uma maior

viabilidade e efetividade perante os desafios que estas enfrentam. O autor defende que o

planeamento fomenta o envolvimento entre os varios niveis hierarquizados da organizacéo,

promovendo assim o debate sobre as decisdes estratégicas a serem adotadas. Para uma

melhor compreensdo do processo de formulacdo estratégica em organizagdes publicas, é

apresentado um modelo desdobrado em oito etapas:

w

© N o a &

Acordo inicial acerca da implementacéo do planeamento estratégico na organizag&o.
Identificacéo e clarificacdo dos mandatos externos impostos & organizacao.
Desenvolvimento e clarificacdo da missao e dos valores organizacionais, bem como a anélise
dos stakeholders.

Anélise do ambiente externo (oportunidades e ameacas).

Analise do ambiente interno (forcas e fraquezas).

Identificacdo das questdes estratégicas.

Desenvolvimento de estratégias de combate aos problemas identificados.

Descricdo do futuro da organizagdo, com base nas decisdes estratégicas a serem
implementadas.
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Finalizada a formulacdo estratégica, é necessario proceder a implementacdo da
mesma, desdobrando-se em agdes concretas que serdo alvo de controlo, de maneira a que
seja apurado se 0s objetivos da organizacdo estdo a ser atingidos. Contudo, o autor refere
que este é um processo dindmico e continuo e, assim sendo, podera sofrer alteracdes ao longo

de cada etapa.

2.4.1. Setor pablico vs. Setor privado

Caldeira (2015) refere que existem diferencas no que respeita a aplicabilidade desta
ferramenta de gestdo entre o setor privado e o setor publico. O autor refere que 0s organismos
publicos sdo caraterizados por um maior nivel de burocracia, 0 que tem repercussdes
negativas no que respeita a: rapidez na tomada de decisdo; escassez de recursos; 0s objetivos
sdo fixados a curto prazo por forca das influéncias politicas (inclui tempo de duracdo dos

mandatos); a inexisténcia de dados que permitam efetuar a monitorizacgdo de indicadores.

Pese embora existam algumas limitacGes, a adocdo de uma gestdo estratégica é um
instrumento muito Util para que estas organizacdo possam prosperar num meio envolvente
caracterizado por ciclos efémeros e inconstantes. Assim sendo, como defende Leal, a
condicdo necessaria para a implementacdo do planeamento estratégico nos organismos
publicos prende-se com a vontade politica e 0 compromisso dos dirigentes dos mesmos
(citado por Carvalho, 2015).

2.4.2. Beneficios do planeamento estratégico em organismos publicos

Caso seja adotada a gestdo estratégica no seio de uma organizacgdo publica, podera
ser atingido um conjunto de beneficios que melhoram a performance institucional. Nesse
sentido, Caldeira (2015) refere que os beneficios passam por: clarificar o futuro da
organizagao; potenciar 0 consenso entre os stakeholders no que concerne a definicdo das
prioridades; permitir a organizacdo dar uma reposta mais eficaz perante os desafios,

permitindo a sua antecipacao; potenciar o alinhamento dos colaboradores com a estratégia,
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colocando o foco nos objetivos propostos; possibilitar a medicao dos resultados obtidos e o
impacto dos mesmos, de modo a avaliar o papel das estratégia implementadas; e melhorar a
performance institucional, dado que depois de delineado o caminho a percorrer com base
numa analise interna e externa e com alinhamento dos colaboradores, serd possivel obter

melhores resultados para a organizacéo.
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2.5. Ensino Superior

2.5.1. O sistema de ensino superior portugués

O ensino superior, segundo a Direcdo Geral do Ensino Superior (DGES), esta
organizado num sistema binario composto pelo ensino universitario (cariz mais tedrico) e
pelo ensino politécnico (cariz mais préatico), sendo que poderdo ter uma natureza publica ou
privada. As IES é conferida pelo Regime Juridico das Instituicdes de Ensino Superior
(RJIES)? a “autonomia estatuaria, pedagégica, cientifica, cultural, administrativa, financeira,
patrimonial e disciplinar face ao Estado, com a diferenciagdo adequada a sua natureza” (art.°
11.° do RJIES). Segundo o mesmo regime juridico, cabe as universidades adotarem, nos
termos da lei, 0 modelo de organizacdo institucional e de gestdo que considerem mais
adequado para o cumprimento da sua missdo. Porém, no que concerne aos seus 0rgaos de
governo, o RJIES, através do art.° 77.° e art.° 78, refere que estes deverdo ser compostos pelo
Conselho Geral, pelo Conselho de Gestéo e pelo Reitor no caso do ensino superior publico
ou Presidente no caso do ensino superior privado. No caso do ensino superior publico, o art.°
77.° do RJIES prevé ainda a criacdo de um Senado, composto por representantes das
Unidades Organicas (UO), como 6rgdo de natureza consultiva. Real¢a-se ainda que face a
tematica exposta no presente relatério, o art.° 92.° do RJIES, que respeita as competéncias
dos reitores ou presidentes das IES, estipula que cabe a estes a elaboracdo e apresentacao ao
Conselho Geral do “plano estratégico de médio prazo e plano de agdo para o quadriénio do

seu mandato”.

Segundo Veiga, Magalhdes, Sousa, Ribeiro e Amaral (2014) existiram
transformacdes na relacdo entre o Estado e as IES, passando de um modelo de controlo
estatal para um modelo de supervisdo estatal. Assim, segundo os autores o controlo a priori
foi substituido por um controlo a posteriori focado nos indicadores de desempenho. Segundo
Amaral e Magalhdes (2000), esta alteracdo deveu-se ndo so, mas sobretudo, a quatro fatores.

Em primeiro lugar, o Estado foi substituido pelo setor privado no que respeita a contratacéo

! Lei 62/2007, de 10 de setembro — Regime Juridico das Institui¢des de Ensino Superior.
2 Art. 92.°da Lei 62/2007, de 10 de setembro — Regime Juridico das Institui¢Ges de Ensino Superior.
35



dos licenciados. Em segundo lugar, assistiu-se a massificacdo do ensino, bem como
dificuldades redobradas no que que concerne a obtencdo de fundos publicos para o
financiamento das instituicdes. Esta massificacdo do ensino também gerou a necessidades
de serem criadas novas e diversas ofertas formativas destinadas aos alunos. Em terceiro
lugar, a complexidade em gerir o sistema de ensino superior a nivel central dificulta a sua
efetividade, bem como a dificuldade em acompanhar a evolug¢ao do “conhecimento util” e a
sua atualizacéo. Por ultimo, o quarto fator prende-se com a ideia de que existem ineficiéncias
que o Estado ndo consegue resolver e, por isso, estas s6 poderiam ser resolvidas pelo

mercado.

Seguindo esta linha de pensamento, é possivel afirmar que o Estado assumiu o papel
de supervisor, passando as instituicGes a terem um maior nivel de autonomia enquanto que
0 primeiro passa apenas a ditar as regras do mercado. Com esta inverséo, pretendia-se que o
mercado conseguisse ultrapassar as falhas que o Estado ndo conseguia resolver. Contudo,
como afirmam Amaral e Magalhaes (2000), esta mudanca ndo foi levada até “as ultimas
consequéncias”, dado que apesar do Estado conceder autonomia de gestao as institui¢cdes de
ensino superior, este continua a exercer controlo sobre estas através da regulacdo da sua
atuacdo. Este processo também teve moldes préprios em matéria de regulacdo, nos quais
existiu uma “substituicdo parcial dos mecanismos tradicionais de regulagdo publica por
mecanismo tipo mercado, como a «melhor maneira» de taylorizar (quer dizer, tornar

eficientes e eficazes) as instituigdes de ensino superior” (Amaral e Magalhaes, 2000, p.13).

Nas InstituicGes de Ensino Superior urgiu a necessidade de se reinventarem perante
as adversidades que experienciam e, como tal, tornou-se evidente a necessidade da
implementacdo de uma gestdo estratégica que permitisse atenuar as ameacas do meio
envolvente e explorar as oportunidades presentes no mesmo. Para tal, Fernandes e Ribeiro
(2010) salientam a necessidade dos lideres das IES em estarem comprometidos com 0
pensamento e gestdo estratégica de modo a que seja desenvolvida uma visdo comum que
orienta as instituicoes. Todavia, os autores afirmam que os planificadores apenas devem
fornecer aos gestores os dados e dar suporte para que estes possam desenvolver um plano
estratégico, havendo uma clara distin¢ao entre o pensamento e a agdo. Caso contrario, poder-
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se-a correr o risco de que o plano seja mais um documento formal sem grande proveito para

a instituicao.

2.5.2. Avaliacdo das IES

No que concerne a avaliagdo e acreditacdo das IES e dos seus ciclos de estudos em
Portugal, a entidade responsavel pela sua realizacao é a Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo
do Ensino Superior (A3ES), criada através do Decreto-Lei n.° 369/2007, de 5 de novembro.

Os objetivos da A3ES regem-se pelo art.° 3 do mesmo decreto, sendo estes:

(13

1. A avaliacdo tem por objeto a qualidade do desempenho dos estabelecimentos de ensino
superior, medindo o grau de cumprimento da sua missdo através de parametros de
desempenho relacionados com a respetiva atuagdo e com os resultados dela decorrentes.

2. A avaliacdo tem em especial consideracdo, na definigdo e aplicacdo dos parametros de
desempenho, a diferenca de objetivos entre o ensino universitario e o ensino politécnico.

3. A avaliagdo tem por referencial as boas praticas internacionais na matéria”.®

3 Art.° 3.2 do Decreto-Lei n.° 369/2007, de 5 de novembro.
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2.6. O planeamento estratégico nas instituicdes de ensino superior

Perante um mundo de rapidas e constantes mudancas, com o crescendo de um clima
de incerteza perante o futuro, tornou-se fulcral planificar o futuro e as Instituicdes de Ensino
Superior ndo podem ficar a margem deste processo, caso queiram manter ou até aumentar a

sua vantagem competitiva.

Neste contexto, Hu et.al (2018) referem que o surgimento do planeamento
estratégico no seio das IES esta relacionado com as mudancas no ensino superior no final do
ultimo século, nas quais se incluem as mudancas geograficas, a reducdo do financiamento,
a introducdo de novas tecnologias, a crescente globalizacdo e 0 aumento da supervisao

minuciosa sobre o setor publico.

Para Addie (2019), embora o conceito de planeamento estratégico nas IES possa
assumir variadas formas na sua definicao e pratica, este é usado pelos lideres da organizacao
como um instrumento politico que institui as prioridades institucionais a longo-prazo,
estabelece indicadores internos e reestrutura respostas nao sé face as mudancas externas,

mas também perante a relacdo com os seus stakeholders e as expetativas societais.

Uma das primeiras abordagens sobre o planeamento estratégico em Instituicbes de
Ensino Superior foi realizada por George Keller (1983). O autor refere que as Faculdades ou
Universidades que aspirem sobreviver ou até aumentar a sua competitividade num periodo
de grande turbuléncia que paira sobre o Ensino Superior, devem melhorar a sua gestédo e
desenvolver estratégias para a sua instituicdo. No ambito deste tipo de organizaces, o autor
defende um conjunto de carateristicas que concernem a atuacdo destas no decorrer do

planeamento estratégico:

1. A tomada de decisdo estratégica académica significa que uma Faculdade, Escola ou
Universidade e os seus lideres sdo ativos, e ndo passivos, no que respeita a sua posi¢do na

histéria.
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2. O planeamento estratégico analisa o exterior e estd focado em posicionar a instituicdo de
acordo com o ambiente em mudanca.

3. A estratégia académica é competitiva, reconhecendo que o Ensino Superior esta sujeito a
condicBes econdmicas de mercado e a uma concorréncia cada vez mais forte.

4. O planeamento estratégico concentra-se em decisdes e ndo em planos documentados,
analises, previsdes e metas.

5. A tomada de decisdo estratégica da-se através de um misto de analises racionais e
econdmicas, manobras politicas e interacio psicoldgica. E, por isso, participada e altamente
tolerante.

6. O planeamento estratégico concentra-se no destino da instituicdo acima de tudo o resto.

Na Unido Europeia, Mano (2015) menciona que as ferramentas de gestdo
estratégica passaram a ocupar o cenario da administracdo universitaria num contexto de
internacionalizacdo do Ensino Superior devido a consolidagdo do bloco econémico europeu
e, consequentemente com a instauracdao do Processo de Bolonha. A autora refere ainda que
um dos mecanismos que ajudou a alavancar o processo de planeamento estratégico das IES
foi a criacdo do European Centre for the Strategic Management of Universities (ESMU).
Este centro foi criado de modo a que fosse possivel promover modelos de gestao estratégica
das universidades europeias, sendo que ainda hoje se mantém como uma referéncia

importante no que concerne a difusdo da gestao estratégica neste tipo de organizacdes.

Segundo a Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD,
2012), a escala mundial, as IES enfrentam diversas mudancas que podem agravar a sua
performance institucional, reduzindo assim o seu crescimento. Os principais desafios passam
por: aumento da populagdo estudantil (estima-se em média um crescimento de 4,3% por ano,
desde 1970); participacdo mais ampla (estudantes de diferentes faixas etarias e géneros);
crescente internacionalizagdo; aumento das pressdes dos custos e a necessidade de novas
formas de financiamento devido a sua reducédo; evolucdo continua e rapida integracéo de
novas tecnologias; novos modos de governacdo que enfatizam a qualidade, a performance e
medidas de accountability; aumento da competicdo e exigéncia dos publicos; incremento do
namero de IES, algumas delas mais orientadas para o mercado de trabalho (por exemplo:
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Em Portugal, os institutos politécnicos) e também a expansdo das IES privadas; maior
diversificacdo das IES e dos seus conteudos programaticos. Contudo, Machado e Taylor
(2010) afirmam que, apesar de assumirem especificidades distintas das empresas, as IES tém
sido capazes usar o planeamento estratégico com sucesso, combinando os elementos basicos
do planeamento com as suas carateristicas Unicas enquanto Institui¢des de Ensino Superior,

superando assim as adversidades do meio envolvente.

Ao longo do processo de planeamento torna-se ainda evidente que, para que o
sucesso possa ser almejado, o lider da organizacdo assuma um papel essencial no
desencadeamento das ac¢Ges. Immordino et. al (2016) referem que para atingir niveis de
exceléncia, a instituicdo deve operar na l6gica da cooperacdo e prossecucdo dos objetivos
estratégicos, atraveés da existéncia de uma visdo acerca das aspiracdes organizacionais. Para
tal, o papel do lider da instituicéo € fulcral para a difuséo da visédo coletiva, cabendo a este

criar mecanismos que potenciem o compromisso de toda a comunidade académica.

2.6.1. Processo de planeamento nas IES

Devido as especificidades de cada organizacdo, o planeamento ndo pode ser
aplicado nos mesmos moldes em que ocorre quer no setor privado ou noutras organizacoes
publicas. Para tal, esta ferramenta devera ser adaptada, e a sua implementacdo nas IES
desmembra-se em trés niveis, segundo referem Taylor e Miroiu (2002): a declaracdo da
missao, o plano estratégico e os planos operacionais. O primeiro nivel corresponde ao ponto
de partida, no qual se estabelece a razdo de ser da instituicdo e as suas carateristicas
principais, procurando gque esta guie toda a sua atuacdo num periodo néo inferior a cinco
anos. Como referem os autores, esta declara¢do pode incluir o posicionamento da instituicdo
perante pontos dicotdmicos:

e Foco direcionado ao nivel internacional, nacional, regional ou local
e Foco no ensino ou na investigacao

e Foco em matérias mais abrangentes ou na especializacdo” (Taylor e Miroiu, 2002, p. 29)”.
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O segundo nivel, o plano estratégico, estabelece os objetivos gerais para toda a instituicao.
Neste documento deve estar incorporada a andlise interna e externa da organizagdo e com
base nessa mesma analise sdo estabelecidos os objetivos estratégicos que servirdo também
de base para a elaboracdo dos planos operacionais. Por norma, este documento é tornado
publico, de maneira a que seja acessivel aos stakeholders internos e externos da organizacao.
A revisdo do plano devera ser realizada anualmente e o seu ciclo tem geralmente uma
duracdo ndo superior a cinco anos, de modo a que seja consistente com as alteracGes do
meio-envolvente. Por fim, o terceiro nivel (planos operacionais) cinge-se a transformar os
objetivos estratégicos em acdes concretas, sendo a sua periodicidade entre trés a cinco anos,
carecendo sempre da sua revisdo anual. Os planos operacionais deverdo ser criados para cada
Faculdade/Escola/Departamento, estabelecendo metas que se pretendem atingir e que sejam

passiveis de ser monitorizadas, a fim de que se possa verificar o seu grau de execucao.

, Planeamento de . .
Periodo . Nivel organizacional
atividades

| 5-10 anos | Estabelecimentoda | = - { Universidade |

missdo ‘

h 2

‘ 3-5anos }-— | Plano estratégico l—-{ Universidade |

‘ 1-2 anos F | Planos operacionais l Baseado em Baseado
T+ unidades numa
orgdnicas tematica
I—'—l
‘ No imediato }*—{ Agdes |> — 4>| Faculdade ‘
[
| Departamento ‘
I
‘ Subgrupo |
|

| Individual

Figura 5 - Estrutura dos planos das IES, (adaptado de Miroiu e Taylor,2002)
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2.6.2. Atributos do Planeamento Estratégico nas IES

No decorrer da autonomia institucional, as Instituicdes de Ensino Superior
passaram a ter mais responsabilidades e, por isso, a incorporagédo do planeamento estratégico
na sua gestdo da-se de modo a que estas consigam ter uma maior vantagem competitiva
sobre a concorréncia. Para tal, e segundo Shattock (2000), existe um conjunto de atributos

que as IES necessitam para que consigam manter a sua vantagem competitiva:

1. Competitividade — manter este atributo requer que as IES possuam 0s recursos necessarios
para atingir os fins a que se propdem. Todavia, para serem competitivas é necessario, ndo
sO que seja realizada uma gestao eficiente, mas também a existéncia de uma base financeira
estavel e o envolvimento da comunidade académica no processo estratégico.

2. Oportunismo — este atributo cinge-se a necessidade das universidades terem equipas
eficazes nas tomadas de decisbes, com a finalidade de poderem ser aproveitadas eventuais
oportunidades que exijam prontiddo e perspicacia na sua resposta.

3. Geragdo de receitas e reducdo de custos — as IES necessitam gerar receitas de maneira a
poder suportar as suas despesas, mantendo a 6tica de reducdo de custos e eliminacdo de
desperdicios. Nesse sentido, 0s recursos existentes deverdo ser bem orientados, de modo a
que a alocacdo destes consiga ser eficiente.

4. Relevancia — as IES devem mostrar o seu valor a sociedade civil, sendo fulcral que estas
demonstrem resultados interessantes que aumentem a sua atratividade. Para tal, é
imprescindivel que as ofertas formativas e os planos de estudo vdo ao encontro das
necessidades do mercado.

5. Exceléncia — para que exista uma maior capacidade competitiva € necessario fomentar
padrdes de exceléncia dentro da organizacdo. Assegurando este atributo, serd possivel
atingir estabilidade financeira que, por sua vez, tera consequéncias positivas na motivacao
colaboradores sobretudo devido a capacidade de manter os seus salarios e, por fim,
promover o desenvolvimento da instituig&o.

6. Prestigio — Este atributo é uma consequéncia do ponto anterior na medida em que elevados
padrdes de exceléncia aumentam a atratividade das IES perante o seu publico. A afirmacdo
deste atributo culmina ndo s6 nas posi¢Ges nos rankings universitarios, mas também na
comunicagdo externa e no conjunto de personalidades influentes que estdo ligadas a
instituicdo.
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2.6.3. Diferencas entre o planeamento estratégico nas empresas e nas IES

Segundo Machado e Taylor (2010), as IES, apesar de assumirem especificidades
distintas das empresas, tém sido capazes usar o planeamento estratégico com sucesso,
combinando os elementos basicos do planeamento com as suas carateristicas Unicas

enquanto Instituicbes de Ensino Superior.

Deste modo, a adogdo do Plano Estratégico por parte das IES ndo deve ser feita nos
mesmos moldes da sua aplicacdo nas empresas, uma vez que as especificidades das
organizagOes sdo distintas, levando assim a implementacdo de modelos diferentes. Nesse
sentido, Hassanien (2017) elabora um conjunto de oito principais diferengas entre o processo
estratégico nas empresas e nas IES:

1. Periodo de durabilidade: o ciclo de duracéo do plano nas empresas é por norma de dois a
trés anos, ao passo que nas IES é normalmente de cinco anos.

2. Sequéncia de etapas: A estratégia empresarial comeca pela analise interna e externa,
seguida do planeamento e da implementacdo do plano. Nas IES, por sua vez, 0 processo
inicia-se com a defini¢do da misséo, da visdo e dos valores, seguido de uma anélise interna
e externa e, por fim, a defini¢do dos objetivos estratégicos e o plano de agdo para alcangar
0S Mesmaos.

3. Abordagem participativa: Tendencialmente, o processo de planeamento nas empresas
corresponde a l6gica topdown, enquanto nas IES existe o envolvimento dos stakeholders da
organizacdo desde o inicio.

4. Ecossistemas de valores: No Ensino Superior, cada instituicdo tem 0s seus proprios
principios educacionais, que se dissemelham da abordagem “bottom line” das empresas.
Estes principios tem uma forte influéncia no plano estratégico e nas etapas ao longo do
processo.

5. Stakeholders: No caso das IES, existe uma multiplicidade de stakeholders (estudantes,
pessoal docente, pessoal ndo docente, empresas, entres outros), enquanto que nas empresas

existe um publico-alvo especifico bastante definido.
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6. Mudanca: A mudanca esta fortemente mais associada as empresas por forca de diversos
fatores quer estes sejam internos ou externos, ao passo que as IES sdo dotadas de uma maior
estabilidade.

7. Sistema de recompensas: nas empresas as recompensas estdo mais associadas a objetivos,
tais como alcancar maiores beneficios e a satisfacdo dos clientes. Nas IES as recompensas
estdo mais ligadas ao ensino, a investigacdo e servigos a comunidade.

8. Sistema vagamente acoplado: As IES podem ser consideradas um sistema que agrega
varias unidades no qual se inserem vérias Faculdades/Departamentos alinhadas com o0s

objetivos da instituigdo como um todo, tendo algumas, posi¢fes opostas.

2.6.4. Beneficios do Planeamento Estratégico nas IES

A adocdo de forma eficiente do planeamento estratégico por parte de uma
Universidade, Faculdade ou Departamento, estd associado um conjunto de potenciais
beneficios que podem melhorar o funcionamento da organizacdo. Assim sendo, Paris (2003)

refere que existem cinco principais beneficios:

1. Dota a instituicdo de uma postura pré-ativa e capacidade de moldar o seu destino.

2. O envolvimento dos stakeholders no processo fornece a organizagado inputs acerca das areas
onde a sua atuacao é positiva, bem como das &reas onde devem ser realizadas melhorias.

3. A participagdo dos representantes das faculdades, do staff académico e do pessoal ndo-
docente prové uma perspetiva Gnica para o processo, bem como potencia a compreensdo e
compromisso para com o plano.

4. O envolvimento ativo dos stakeholders neste processo confere um apoio externo a
organizagdo, na medida em que estéo predispostos a apoiar uma determinada deciséo, caso
estejam envolvidos no processo de construgdo do plano.

5. O planeamento estratégico pode conferir estabilidade & organizacdo, na medida em que no
decorrer das mudancas verificadas na lideranca de uma IES, o plano é suporte para a

manutencdo do proposito principal da organizacao.
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Contudo, e apesar dos beneficios explicitados, o processo de desencadeamento do
Plano Estratégico pode acarretar consigo alguns pontos negativos. Esses, e como alega a
autora, prendem-se sobretudo com o tempo, 0 orcamento e as mudancas verificadas através
da tomada de decisdo. O primeiro ponto concerne ao facto de o processo de elaboracdo do
Plano Estratégico demorar meses desde a decisdo da sua criacdo até o mesmo estar completo.
Segundo, um Plano Estratégico que possa aferir vantagem competitiva a uma instituicao
requer que sejam canalizados fundos de apoio ao processo que poderdo ser destinados a
realizacéo de reunides, servicos de consultadoria, custos de viagens, aquisi¢do de materiais,
entre outros. Por fim, o Ultimo ponto prende-se com a ideia de que a ado¢do do Plano
Estratégico € intrinseca a tomada de decisdo e, nesse sentido, existem decisdes que levam a
mudanca ou até a extin¢do de algo na organizacdo com o propdsito de esta alcancar a sua
visdo. Contudo, algumas mudancas realizadas poderdo resultar em decisdes inadequadas,

caso a andlise prévia realizada ndo seja bem executada.
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3. Entidade de acolhimento

3.1. Universidade de Coimbra

A Universidade de Coimbra (UC) foi fundada em 1290 por D. Dinis, dando origem
ao Estudo Geral e merecendo o devido reconhecimento por parte do papa Nicolau IV.
Contudo, nem sempre a Universidade funcionou em Coimbra, tendo sido alvo de mudancas
de localizagéo entre esta cidade e Lisboa. Em 1537, a Universidade muda-se definitivamente
para Coimbra, mais concretamente para o local onde hoje se situa o Paco das Escolas. No
presente, 0s espacos universitarios foram ampliados pela cidade, com a inauguracdo dos
polos Il e 11, respetivamente dedicados as engenharias e tecnologias e as ciéncias da vida.
Com esta ampliacédo das suas Unidades Organicas, a Universidade de Coimbra conta com
oito Faculdades (Ciéncias do Desporto e Educacdo Fisica, Ciéncias e Tecnologias, Direito,
Economia, Farmacia, Letras, Medicina, Psicologia e Ciéncias da Educacgéo) e mais de 23 mil

estudantes inscritos®.

A missdo da universidade encontra-se contemplada nos Estatutos da Universidade
de Coimbra, considerando-se que esta “¢ uma instituicdo de criacdo, andlise critica,
transmissao e difusdo de cultura, de ciéncia e de tecnologia que, através da investigacdo, do
ensino, e da prestacdo de servicos a comunidade, contribui para o desenvolvimento
econdmico e social, para a defesa do ambiente, para a promogdo da justica social e da
cidadania esclarecida e responsavel e para a consolidacdo da soberania assente no

295

conhecimento™. Ainda, segundo o mesmo documento supramencionado, “a universidade

tem o dever de contribuir para:

a) A compreensdo publica das humanidades, das artes, da ciéncia e de tecnologia, promovendo
e organizando agdes de apoio a difusdo da cultura humanistica, artistica, cientifica e

tecnoldgica, disponibilizando os recursos necessarios a esses fins;

4 Relatéorio de Gestdo e Contas Consolidado da Universidade de Coimbra 2018, disponivel em
https://www.uc.pt/dpgd/doc_gestao/relatorio_gestao_contas_consolidado_UC2018.pdf.
5 Art. 2.° dos Estatutos da Universidade de Coimbra — Deliberagdo n.° 8/2018, de 25 de junho.
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b) O desenvolvimento de atividades de ligacdo a sociedade, designadamente de difusdo e
transferéncia de conhecimento, assim como de valorizacdo econdémica do conhecimento
cientifico;

c) A promocdo da mobilidade efetiva de docentes e investigadores, estudantes e diplomados,
tanto a nivel nacional como internacional, designadamente no espaco europeu de ensino

superior € no espago da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa”.®

3.2. Administracdo da Universidade de Coimbra

A Administracdo da Universidade de Coimbra é um servico que, segundo a sua
miss&o’, presta apoio e suporte a governagio da Universidade e & comunidade universitaria,
de modo a garantir altos niveis de desempenho que sejam conducentes a concretizacdo da

visdo da UC.

A Administracdo sofreu, com a publicacdo no Diério da Republica do Regulamento
n.% 423/2009, uma restruturacdo dos seus servicos, que levou a centralizacdo dos mesmos,
com vista a atingir os seus objetivos estratégicos a médio prazo. Segundo o artigo 1.° do
referido regulamento, a Administragdo “é¢ o servigo de apoio central a governacdo da
Universidade de Coimbra, integrando um Centro de Servigos Comuns (CSC) que assegura
apoio a todas as Unidades Organicas e outras Unidades e Servicos da Universidade”®. O
surgimento desta “nova” Administracdo deu-se também num contexto de diminuigdo
orcamental, o que contribuiu para proceder a uma melhoria da rentabilizacdo dos recursos
disponiveis e dos processos, tornando-os mais simplificados, de modo a existir um reflexo
na qualidade dos servicos prestados. Com este processo de centralizagéo, assistiu-se a uma
mudanca na relagdo Administracdo—Unidades Organicas. Nesse sentido, os Orgdos de
Governo, os Servicos, as U.O. e outras Unidades devem alinhar-se com a misséo da
Universidade, propondo-se a cumprir as metas estabelecidas e procedendo a sua

monitorizacao.

® Art. 2.° dos Estatutos da Universidade de Coimbra — Deliberagédo n.° 8/2018, de 25 de junho.

" Missdo da Administragdo da Universidade de Coimbra, disponivel em
<https://www.uc.pt/administracao/missao>.

8 Art. 1.° do Regulamento da Administragdo da Universidade — Regulamento n.° 423/2009, de 30 de setembro.
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Atualmente, a Administracdo da Universidade de Coimbra, segundo o
Regulamento n.° 53/2020 que revoga o Regulamento n.° 423/2009, integra:

1. Gabinete de Apoio ao Administrador
2. Gabinete de Apoio Juridico

3. Centro de Servicos Comuns™”.

3.3. Divisao de Planeamento Gestao e Desenvolvimento

A Divisao de Planeamento Gestdo e Desenvolvimento (DPGD) foi criada através
do Regulamento n.° 423/2009, que respeita ao antigo Regulamento da Administracdo da
Universidade de Coimbra. Na vigéncia do mesmo, a DPGD integrava o Centro de Servicos
Especializados (CSE), sendo, contudo, integrado mais tarde, com o Regulamento n.°
53/2020, no Centro de Servigos Comuns®®. Este centro presta servicos de natureza técnica e
administrativa, numa oOtica de desenvolvimento centralizado de atividades comuns e
pretende promover a partilha de métodos e recursos, a orientacdo para 0s resultados e
otimizacdo dos recursos, com base na logica da eficiéncia e da eficicia dos servicos
publicos!!. O funcionamento deste centro, como refere o n.° 3 do artigo 8.°, deve reger-se
pelo seguinte conjunto de principios:

e Principio da manutencdo da autonomia institucional
e Principio da disseminagdo de boas praticas

e Principio da normalizacdo de processos

e Principio da otimizacdo de recursos

e Principio da desmaterializa¢do

e Principio da avaliagdo pelos resultados”.*?

° Art. 4.° do Regulamento da Administracdo Universidade de Coimbra — Regulamento n.° 53/2020, de 19 de
dezembro de 2019.

10 preambulo do Regulamento da Administracdo da Universidade de Coimbra — Regulamento n.° 53/2020, de
19 de dezembro de 2019.

1'N.° 1 do art. 8.° do Regulamento da Administragdo Universidade de Coimbra — Regulamento n.° 53/2020,
de 19 de dezembro de 2019.

12N.° 3 do art. 8.° do Regulamento da Administracdo da Universidade de Coimbra — Regulamento n.° 53/2020,
de 19 de dezembro de 2019.
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O cariz das funcGes da DPGD cinge-se sobretudo ao apoio a definicdo de
estratégias, do planeamento estratégico e operacional e monitorizacdo, estando assim
alinhadas com a missdao que pretende cumprir: “Prestar servicos de apoio ao
desenvolvimento e tomada de decisdo, contribuindo para a definicdo e promoc¢do do

planeamento estratégico e operacional da Universidade de Coimbra™?3,

No que concerne as competéncias da DPGD, estas encontram-se atualmente
referidas no artigo 37.°, do Regulamento n.° 53/2020. Assim sendo, as suas principais

funcoes sdo**:

a) Desenvolvimento e suporte ao planeamento estratégico e operacional da UC, ao alinhamento
de objetivos, a respetiva monitorizacao e o reporte de desempenho;

b) Elaboracdo do Relatério de Gestdo e Contas da UC e o Relatério de Gestdo e Contas
Consolidado do grupo publico UC;

c) Apoio na preparagdo do plano de desenvolvimento, do plano plurianual de investimentos e
do orgamento;

d) Desenvolvimento e participacdo em estudos e projetos para apoio ao desenvolvimento
institucional, bem como a realizagdo de estudos de diagndstico e de situagdo para apoio a
gestéo;

e) Producédo e compilagdo de dados estatisticos fundamentais sobre a atividade da UC, dando

resposta aos pedidos realizados neste ambito.

13 Transcricdo da pagina web da DPGD, disponivel em <https://www.uc.pt/dpgd/missao>.
14 Art. 37.° do Regulamento da Administracdo da Universidade de Coimbra — Regulamento n.° 53/2020, de 19
de dezembro de 2019.
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4. Estagio curricular na Divisdo de Planeamento, Gestdo e

Desenvolvimento

O estagio curricular na Divisdo de Planeamento Gestdo e Desenvolvimento da
Administracdo da Universidade de Coimbra realizou-se durante o periodo compreendido
entre 1 de outubro de 2019 e 29 de fevereiro de 2020.

Ao longo deste periodo, as aprendizagens desenvolvidas foram bastantes ricas,
sobretudo, e naturalmente, de carater pratico no que concerne a aplica¢do dos conhecimentos
obtidos no decorrer do 1.° ano do mestrado em Administracdo Publico-Privada,
nomeadamente na unidade curricular de Analise e Decisdo Estratégica. As competéncias
adquiridas na DPGD moldaram de forma bastante significativa ndo s6 as minhas

competéncias profissionais, mas também pessoais.

O ano de 2019 foi um ano de crucial importancia para a DPGD. Apds a conclusédo
do quadriénio de vigéncia do Plano Estratégico da Universidade de Coimbra 2015-2019,
dava-se lugar a construcdo de um novo plano, com o objetivo de direcionar o rumo da
instituicdo para o quadriénio 2019-2023. Nesse ano, e com a elei¢do no novo Reitor para o
mandato 2019-2023, coube ao Reitor Amilcar Falcdo ser a principal figura de lideranca da
instituicdo, e, consequentemente, de definicdo da estratégia a seguir. Nesse sentido, o
principal documento que serviu de base para integrar os objetivos para o futuro da UC foi o
Programa de Acéo da candidatura do Reitor eleito. Ao longo do ano, foram desenvolvidas
diversas sessdes de auscultacdo junto da comunidade académica, sob o mote “O Futuro da
UC nas Nossas Maos”, a fim de reunir contributos importantes para a elaboragéo do Plano
Estratégico. Assim, foi possivel aferir quais sdo as prioridades para a organizacéo do ponto
de vista quer de docentes e investigadores, de estudantes nacionais e internacionais, de
antigos estudantes, de pessoal técnico, de unidades de Investigacdo e Desenvolvimento, de
representantes de empresas, de empregadores e de outras entidades e parceiros externos.
Estas sessOes revelaram ser um input muito importante para a construgdo do plano, uma vez

que com estes contributos foi possivel delinear estratégias que fortalecessem a organizacéo,
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bem como potenciar o compromisso e o sentido de coletividade de toda a comunidade

académica.

Na primeira semana do estagio, o principal objetivo passou por realizar um
enquadramento face as competéncias desenvolvidas pela DPGD. Para tal, foi realizada, sob
proposta do Dr. Filipe Rocha, a andlise do Plano Estratégico 2015-2019 e das suas
monitorizacGes, permitindo compreender ndo sé 0s principais componentes presentes num
Plano Estratégico, mas também as metodologias seguidas. Este foi um momento importante,
dado que ao longo do percurso académico, uma das principais ddvidas que se levanta € saber
em que moldes e até que ponto o conhecimento tedrico apreendido é aplicado na prética e,
nesse sentido, foi possivel verificar que indmeros conceitos e ferramentas estudados se
encontravam versados ao longo dos referidos documentos. Ainda no ambito deste
enquadramento, foi realizada a leitura do Relatdrio de Gestdo e Contas de 2018, do web site
da DPGD, dos documentos enquadradores — como o Regulamento da Administracdo
Universidade de Coimbra (Regulamento n.° 53/2020, de 19 de dezembro de 2019) - e
documentos do Sistema de Gestdo, como o Manual do Sistema de Gestdo e a Politica de
Qualidade.

No ambito do estégio curricular na DPGD foi possivel realizar duas formaces: o
Plano Inicial de Integracdo na Funcdo e a Upgrade UC Team. A formacao que respeita ao
Plano Inicial de Integracdo na Funcdo teve uma componente tedrica e outra de rececao e
enquadramento. A primeira consistiu em realizar uma introducéo ao Sistema de Gestéo e as
plataformas informaticas utilizadas pela Administracdo da Universidade de Coimbra, ao
passo que a segunda deu a conhecer os espacos fisicos do Patio da Escolas que fazem parte
do circuito turistico da UC. A segunda acao de formac&o, por sua vez, foi composta por um
conjunto de palestras e formagdes, cabendo ao pessoal técnico atender no minimo a 3 a¢fes
de cada uma da supramencionadas, de modo a garantir o seu certificado de formacdo. A

escolha recaiu sobre as seguintes 3 palestras e 3 formagdes, respetivamente:

e Formacéo ao Longo da Vida;

e Inovacdo Social para Todos;
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¢ Responsabilidade Social e Desenvolvimento Sustentavel nas Organizacgdes Publicas;
¢ Planeamento Estratégico — papel das pessoas;
e Direitos e Deveres dos Trabalhadores;

e Gestdo de Conflitos.

4.1. Sistematizacdo de tarefas no ambito do estagio na Divisdo de Planeamento,

Gestao e Desenvolvimento

Derivado do facto do estagio curricular se ter iniciado durante o processo de
construcdo do Plano Estratégico da Universidade de Coimbra 2019-2023, as tarefas
realizadas prenderam-se sobretudo com contetdos de suporte a constru¢ao do mesmo. Assim

sendo, segue-se a enumeracdo das tarefas realizadas:

a. Reorganizacdo das medidas propostas no Plano de Candidatura do Reitor por
pilar/eixo de missdo: a execucao desta tarefa, destinada a todos os membros da
DPGD, consistiu em filtrar e reorganizar a informagdo presente no Plano de
Candidatura proposto pelo Reitor Amilcar Falcdo, de modo a que os contributos
presentes nesse documento fossem incorporados no Plano Estratégico 2019-2023. O
Plano de Ac¢do do Reitor encontra-se organizado por quatro pilares de missao
(Ensino; Investigacédo e Inovagédo; Desafios Societais; e Internacionalizagéo) e cinco
eixos de missdo (Pessoas; Qualidade; Instalagdes; Financiamento; Comunicacéo),
cada um com a sua Visdo estratégica, tendo na sua globalidade 103 objetivos
programaticos que, por sua vez, incorporam 330 acbes. As informacdes recolhidas
foram posteriormente reorganizadas, eliminando as possiveis duplicacdes,
agrupando  possiveis  objetivos  programaticos e  reorganizando  0S

pilares/eixos/areas® nos quais se inserem alguns objetivos programaticos e/ou agdes.

' Pilares de missdo: Investigagdo & Inovagdo; Ensino; Desafios Societais; Internacionalizagdo. Eixos de
missdo: Pessoas; Qualidade; InstalagBes; Financiamento; Comunicagdo. Areas de Sustentabilidade e de
Responsabilidade Social: Ambiente e Acdo Climatica; Cidadania; Igualdade e Incluséo.
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b. Analise e tratamentos das agdes propostas recolhidas nas sessdes de
auscultacdo: ao longo do ano de 2019 foram recolhidos inumeros contributos de
1780 participantes, resultando em 658 acOes propostas, das quais 244 foram
consideradas de maior importancia para a UC. Para realizar a analise dos dados,
numa primeira instancia cada acdo foi categorizada por cada um dos
pilares/eixos/areas, de forma a facilitar a sua anélise posterior. De seguida, as agdes
agrupadas foram analisadas por cada pilar/eixo/area, de forma a atribuir um nivel de
importancia (1-3), hierarquizando as que se apresentam como mais relevantes para a
instituicdo. Este processo seguiu trés critérios: o grau de concordancia com 0s
conteidos presentes no Plano de Candidatura do Reitor; a sua frequéncia de

repeticdes; e uma analise subjetiva.

c. Elaboracdo da analise SWOT?®6 da UC: neste processo procedeu-se a identificacéo
e analise dos pontos fortes e fracos da universidade, bem como as oportunidades e
ameacas existentes no meio envolvente a instituicdo. O resultado deste processo
compilou vastos contributos dados nas sessdes de auscultacdo realizadas pela equipa
da DPGD, a incorporacdo de aspetos significativos enunciados pelo Reitor da
Universidade de Coimbra no seu Plano e através de outras pesquisas de informacéo
relevante. As informagdes recolhidas neste processo tiveram como guia principal os
contetdos que advinham do Reitor Amilcar Falcdo e, como tal, os contributos que
fossem contrarias a um determinado objetivo programatico do mesmo, ndo eram
consideradas. Assim sendo, reforca-se o peso da visdo e a capacidade de lideranca
do alto cargo de gestdo. Numa primeira instancia, os contributos recolhidos
culminaram na elaboracdo de uma matriz, detalhadamente explicada num breve texto
que faz parte do Plano Estratégico 2019-2023. Na elaboracdo da matriz fez-se
corresponder cada ponto forte ou fraco e oportunidade ou ameaca por pilar/eixo/area
proposto no Plano Estratégico e, de forma a facilitar a interpretagdo da matriz,
procedeu-se a explicacdo de cada um dos conteudos da mesma na versao integral do

Plano Estratégico 2019-2023. A realizacdo desta tarefa permitiu um melhor

16 SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
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conhecimento ndo sé da instituicdo, mas também do meio em que esta atua e dos

desafios que o meio envolvente apresenta.

d. Analise prospetiva, cenarios e indicadores precursores: no seu Plano Estratégico,
a Universidade de Coimbra incorpora a anélise prospetiva e a construcao de cenérios,
de maneira a poder posicionar-se face a um conjunto de acontecimentos futuros e
poder perspetivar as possiveis oportunidades e ameacas, que assegurem suporte a
tomada de decisdo. Este processo reuniu os contributos dos diretores das Unidades
Organicas e 0s representantes de empresas de superior relevancia no panorama
portugués. Para tal, numa primeira fase estabeleceram-se cenarios de referéncia,
através de uma analise qualitativa, de modo a refletir quais seriam as tendéncias nas
seguintes areas: estabilidade, financiamento e autonomia; o desafio ambiental;
demografia e talento; fatores de sucesso e (contra) informacéo; e a importancia da
identidade. Com base nesta informacdo, definiram-se posteriormente doze forcas de
mudanca a monitorizar. A estas doze for¢as, mais tarde acrescentou-se outra que diz

respeito a uma dimensdo humanitéria.

Evolugdo do que é requerido
em relagdo ao
desenvolvimento das
capacidades do que é
requerido aos docente
dos/as docentes

Evolugdo demografica, Velocidade do
Papel do estado incluindo politicas desenvolvimento
migratérias tecnoldgico

Evolugdo da economia

Papel da tecnologia
internacional S o=

Forgas de

mudanga

Evolugdo das politicas de
mercado

Desenvolvimento da coesdo
e integracdo europeias

Capacidade de adaptagdo as

Evolugdo da credibilidade alteragdes climaticas,
das fontes de informacao e Dindmicas geopoliticas Evolugdo geoecondmica através de respostas mais ou Humanidade
do contelido da informacdo menos estratégicase

efetivas

Figura 6 - Forcas de mudanca definidas no Plano Estratégico 2019-2023 da Universidade de Coimbra
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Tendo em conta estas forcas de mudanca perspetivadas, a tarefa proposta passou
pela pesquisa de indicadores, que permitissem monitorizar — e antecipar, sempre que
possivel - a evolucéo de cada uma. Este foi um processo longo que compreendeu a pesquisa
de indicadores ja existentes com base nos dados recolhidos por entidades que realizam o

acompanhamento da evolucédo de variados fenémenos.

De maneira a conferir relevancia a esta tarefa, a pesquisa passou por recolher a
informacdo presente em péaginas web de instituicbes reconhecidas pelo seu rigor e
exceléncia, averiguando ao mesmo tempo a periodicidade dos indicadores, isto é, se se
perspetiva a sua consisténcia de publicacdo de dados durante o quadriénio do Plano
Estratégico 2019-2023. Os indicadores reunidos permitiram acrescentar novos contetdos a
um conjunto de indicadores precursores que poderiam transitar do anterior Plano Estratégico
para o atual. A recolha, anélise e compilacdo desta vasta informacdo, realizada
conjuntamente com a Dr2. Mariana Correia da DPGD, foi posteriormente apresentada num
ficheiro Excel, no qual se encontravam cinquenta e oito indicadores agrupados pelas treze

forcas de mudanca, espelhados na tabela 2.

Forca de Mudanca Indicadores

indice de ciberataques

indice de ataques terroristas

) ) ) indice de politica latino-americana
Dinadmicas geopoliticas

Investimento em gastos militares

ODA - Official Development Assistance

indice de tensdo China vs. USA

indice de tensdes comerciais

Balanca Comercial de Portugal

Evolucao geoeconémica Peso da UE nas exportagBes mundiais

Peso dos EUA nas exportagdes mundiais

Peso da China nas exporta¢cdes mundiais

Peso do Brasil nas exportagdes mundiais

Produto interno bruto de Portugal

Evolugdo da economia internacional
Crescimento do Produto Interno Bruto
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Capacidade de adaptacdo as alteracoes

climaticas

Evolucéo do aquecimento global do planeta

N.° de partes/entidades/paises que ratificaram o acordo de Paris

Fornecimento de energias renovaveis (% no total do

fornecimento da energia primaria)

% novos carros elétricos

Receita proveniente dos impostos ambientais (milhdes de euros)

% de residuos urbanos reciclados

Producéo de plastico

Emissoes de didxido de carbono per capita

Evolucdo demogréfica

Taxa bruta de natalidade

Esperanca média de vida

N.° mundial de refugiados

N.° de emigrantes permanentes

N.° de imigrantes permanentes

N.° de alunos matriculados no ensino secundario

Evolucéo das politicas de mercado

Impostos sobre os lucros das empresas (% no PIB)

Impostos sobre bens e servigos (% no PIB)

Impostos sobre o patriménio (% no PIB)

Receita fiscal (% no PIB)

Desenvolvimento da coesdo e integragdo

europeia

indice de fragmentagéo europeia

Papel do Estado

Eficécia governamental

Qualidade regulatéria

Estabilidade politica e abstencéo de violéncia/terrorismo

Controlo da corrupgdo

Voice and accountability

Rule of law

Legitimag&o do estado

Papel da tecnologia

indice de servigos publicos digitais

% de empresas, excluindo as do setor financeiro, que empregam

especialistas em TIC

% de trabalhadores que usam computador

Velocidade do desenvolvimento tecnolégico

% uso de internet no indice DESI

% integracéo de tecnologia digital no indice DESI

DotacGes orcamentais publicas para investigacdo e

desenvolvimento

Despesas em atividades de investigacdo e desenvolvimento
(total e por setor)

Individuos a usar internet (% da populagéo)
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Evolucdo da credibilidade das fontes de | % daconfianca nas noticias

informacéo e do contetido da informacéo % fonte das noticias

Evolucdo do que é requerido em relacdo ao

desenvolvimento das capacidades dos/as | Docentes com grau de doutoramento

docentes
% de mulheres sentadas no parlamento portugués
N.° de paises com instituicdes de defesa dos direitos humanos
que cumprem os Principios de Paris
indice de desenvolvimento humano

Humanidade %pessoas em risco de pobreza ou excluséo social
% de posicdes de altos cargos de gestdo ocupadas por mulheres
% de paises livres
Desigualdades econémicas (indice de fragilidade dos paises)

Tabela 2 - Indicadores precursores
e. Organizacio de duas sessdes sob 0 mote “UC o Futuro nas Nossas M&os”: realgo

que durante o periodo do acordo de estagio foram também realizadas duas sessdes
de reflexdo no ambito do Plano Estratégico. A primeira sessdo, que contou com a
presenca dos Diretores das Unidades Organicas, realizou-se na Sala Broteriana do
Departamento de Ciéncias da Vida, da Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da
Universidade de Coimbra. A segunda sessdo, por sua vez, realizou-se no Palacio de
Sao Marcos, tendo esta um grande foco nos contributos dados por CEO’s de varias
empresas que assumem uma postura global. Ambas as sessdes tiveram como tema a
prospetiva de cenarios, através das quais se pretendia criar cenarios de forma a
perspetivar a evolugdo do contexto, tendo como horizonte temporal o ano de 2030.
De forma a criar as condi¢des necessarias para a realizacdo destas sessdes, coube a
equipa de trabalho da DPGD assegurar toda a logistica inerente; assim, tornou-se
necessario reorganizar os espagos fisicos e preparar todos os documentos de suporte
ao debate. Posteriormente, procedeu-se a compilacdo e analise de toda a informacao
trabalhada em cada uma das sessdes, sendo de destacar que os resultados da primeira
sessdo constituiram input para a segunda; e os resultados das duas permitiram

estabelecer os cenarios de referéncia incorporados no Plano Estratégico 2019-2023.
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5. Analise Critica

O estagio curricular realizado no ambito do mestrado em Administragdo Publico-
Privada da FDUC, revelou-se, como esperado, um importante periodo de aquisicdo de
experiéncia préatica ap6s a componente teorica apreendida ao longo do mestrado, sobretudo
na Unidade Curricular de Analise e Decisdo Estratégica. Apds a concluséo do estagio, existe
a sensacao de estar preparado para entrar no mercado de trabalho, com a consciéncia de que
0s conhecimentos tedricos e préaticos adquiridos sdo fundamentais para o futuro exercicio de

funcoes.

Em matérias de planeamento estratégico, foram consolidados 0s conhecimentos
apreendidos do Doutor Fernando Carvalho e de todo o corpo técnico da DPGD, bem como
0s que decorreram da pesquisa bibliografica e da elaboracdo do presente relatério, o que
permitiu uma melhor compreensdo da aplicabilidade desta ferramenta nas InstituicGes de
Ensino Superior. Todavia, creio que, e com base no trabalho realizado na anélise do meio
envolvente da Universidade de Coimbra, este processo encontra-se limitado a anlise SWOT
e a andlise de cenarios. Na minha opinido a UC poderia realizar outro tipo de andlises ao
meio externo, ganhando assim uma melhor compreensdo do meio em que esta inserida.
Nesse sentido, sugere-se a incorporacio de uma analise PESTEL!’, bem como um modelo
de anélise da concorréncia, como por exemplo o modelo das cinco forcas de Porter, que lhe
aufira uma melhor percecdo do mercado e da sua posigéo e dos seus concorrentes perante o
mesmo. Assim sendo, a UC podera, com base nestas analises, formular estratégias mais
solidas que permitam o refor¢o da sua posicdo perante um cenario no qual se assiste ao
crescimento de outras instituicdes de ensino superior que tém vindo a conseguir captar cada

vez mais a atencdo do publico.

E de realcar ainda que a realizacio deste estagio proporcionou o desenvolvimento
de capacidades em contexto laboral, bem como o bom inter-relacionamento ndo s6 com os

membros da DPGD, mas também com outras pessoas com as quais houve a possibilidade de

1 PESTEL.: Politica, econémica, social, tecnoldgica, ambiental, legal.
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contatar. Ao longo do estagio foi notorio o acolhimento e integragdo excecional, que
permitiram desenvolver espirito critico e criativo perante as tarefas colocadas e reforcar

no¢Oes de responsabilidade, ndo s6 a nivel de trabalho, mas também no que respeita a
convivéncia em equipa.
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6. Conclusao

A realizacdo do estagio curricular na Divisdo de Planeamento, Gestdo e
Desenvolvimento da Administracdo da Universidade de Coimbra permitiu desenvolver e
aprofundar conhecimentos aprendidos ao longo do percurso académico, sobretudo no que
respeita a gestdo estratégica e apoio a gestdo. Durante elaboracdo do presente relatorio,
foram ainda adquiridos e consolidados conhecimentos ao nivel do planeamento estratégico,

com foco na sua aplicagao nas Instituicdes de Ensino Superior.

Assim, o planeamento estratégico apresenta-se como uma ferramenta de gestédo de
elevada de importancia no setor privado, dado que o aumento da competicdo forca as
empresas a reforcarem a sua posi¢cdo no mercado. Para tal, o planeamento estabelece um
sentido de visdo de futuro comum, bem como os objetivos e 0s recursos necessarios para 0s

atingir, acrescentando assim vantagem competitiva as empresas.

O setor publico, por sua vez, ndo apresenta um fator competitivo tao forte. Contudo,
perante as pressdes crescentes do meio, principalmente a diminuicdo do financiamento
publico, os organismos publicos necessitam de se reinventar, adotando praticas de gestéo
carateristicas do setor privado. Neste contexto, o planeamento estratégico potencia o bom
funcionamento da organizacdo, alinhando-a com o seu meio envolvente, no sentido da

prossecucao dos seus objetivos

As Instituicdes de Ensino Superior ja ndo usufruem do contexto estavel de outrora.
As pressdes do meio tém-se feito sentir, sobretudo no que respeita a diminuicdo do
financiamento publico, ao aumento da diversidade e exigéncia por parte do seu publico e a
crescente capacidade competitiva da concorréncia. Face a estas adversidades, e por forca da
imposi¢do do RJIES, que obriga a que as IES delineiem um plano estratégico, cabe as
instituicdes reinventarem-se no sentido de poderem captar mais e novos publicos,
priorizando a eficiente alocacdo de recursos para atingir 0s seus propositos. A este respeito,

0 planeamento estratégico apresenta-se como uma ferramenta através da qual as IES
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orientam esforgos internos, no sentido de cumprir a sua missdo perante um contexto

altamente mutavel e inconstante.
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Anexo 2 — Analise SWOT da Universidade de Coimbra

A definicao de uma estratégia para
a Universidade de Coimbra exige
um conhecimento aprofundado
dos aspetos em que € mais

forte e das condicionantes da

sua atividade que deverdo ser
ultrapassadas, bem como uma
analise da envolvente externa que
permita identificar oportunidades
que devem ser aproveitadas e
antecipar potenciais ameacas a
que poderd estar sujeita e que

podem condicionar a sua agao.
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