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Resumo

DELGADO FILHO, Adauto Bezerra. Uma andlise do processo de planejamento
estratégico da Pro-Reitoria de Desenvolvimento Universitdrio da Unicamp. Campinas:
Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2004, 198 p.

Trabalho final de Mestrado Profissional.

Este estudo analisa o processo de planejamento estratégico em implantacdo na
administracao central da Universidade, examinando a experi€ncia vivida pelo autor junto ao
corpo gerencial da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitdrio. Esta andlise terd como
referéncia os fundamentos das seguintes abordagens tedricas: Planejamento Estratégico em
universidades, Avaliacdo Institucional de universidades, Critérios de Exceléncia como
preconizados pelo Prémio da Qualidade no Servico Publico (PQSP), e, Medicdo do
Desempenho Global como estudada pela Fundacao Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ).
Em funcio dessas abordagens serdo apresentados os aspectos positivos e as oportunidades
de melhoria do processo em andlise, seguidas de uma proposta de estruturacdo desse
processo em ciclos de melhoria continua a fim de tornd-lo uma préitica permanente de

gestdo na administracao central da Unicamp.

Palavras Chave

Planejamento Estratégico, Avaliagdo Institucional, Critérios de Exceléncia, Medi¢do do

Desempenho Global.



Abstract

DELGADO FILHO, Adauto Bezerra. Analysis of the strategic planning process of the
Development University Unit (Pro-Reitoria de Desenvolvimento Universitdrio da
Unicamp). Campinas: Faculty of Mechanical Engineering (Faculdade de
Engenharia Mecanica), State University of Campinas (Universidade Estadual de

Campinas), 2004, 198 p. Final Dissertation for Professional Master Degree.

This study analyzes the strategic planning process being implemented in the
University central administration, examining the author's experience as part of its
managerial staff.  This analysis adopted as reference the fundaments of the following
theoretical approaches: Strategic Planning in the Universities, Institutional Evaluation in
the Universities, Criteria of the Excellence as preconized by the Quality Award in the
Public Service (Prémio da Qualidade no Servigo Publico-PQSP) and Measurement of the
Global Performance, according to the National Quality Award Foundation (Fundagdao
Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ). The results of the analysis show the positive
points and the improvement opportunities of the process being analyzed, subsidizing the
proposition of a process model of strategic planning structured on continuous improvement
cycles, targeting the establishment of a permanent managing practice for the central

administration of Unicamp.

Key Words

Strategic Planning, Institutional Evaluation, Criterias of the Excellence,

Measurement of the Global Performance.
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Capitulo 1

Introducao

Este capitulo apresenta os motivos que levaram o autor a estudar o processo de
planejamento estratégico em implantacdo na administracdo central da Unicamp; bem como,

serdo apresentados os objetivos, a metodologia utilizada e a estrutura geral dessa dissertacao.

1.1. Motivacao

Uma pesquisa sobre a gestdo administrativa da Unicamp

Uma pesquisa realizada em outubro de 2001 (vide anexo I — Pesquisa: A Gestdo
Administrativa da Unicamp € Empirica?) junto aos diretores das Unidades de Ensino e Pesquisa
da Unicamp, demonstrou que a gestdo administrativa na Unicamp pouco se vale das praticas de

planejamento e avaliacdo, caracterizando-se como uma gestdo essencialmente empirica.

A auséncia de avaliacdo sistemadtica das dreas meio demonstra que a Unicamp nao dispde de
mecanismos estruturados que permitam identificar se o desempenho destas areas estd

objetivamente atendendo aos interesses da Administracao.

As respostas dadas pelos diretores das Unidades de Ensino e Pesquisa da Unicamp ndo
apresentaram sinais explicitos de préticas de planejamento que preparassem as dreas meio para

um horizonte maior que o operacional.



Sendo as areas meio das Unidades de Ensino e Pesquisa uma extensdo da Administracdao
Central, seja por descentralizacdo operacional ou por serem obrigadas a seguir a legislacdo
interna emanada dos 6rgdos centrais, € legitimo concluir que a Administracdo Central também

nio cuida da Gestio das areas meio em sua totalidade.

Os depoimentos dos Diretores das Unidades de Ensino e Pesquisa ndo trouxeram
referéncias as praticas de planejamento e avaliacdo dos 6rgaos centrais. Mesmo que tais praticas
fossem comuns aos 6rgaos da Administracao Central, estas ndo tiveram a participacdo consciente
da Direcdo das Unidades, permitindo entender pela auséncia de esforco estruturado e explicito

que busque o alinhamento das dreas meio aos anseios da Administracao das Unidades.

A auséncia das praticas de planejamento e avaliacio na gestdo das dreas meio da
Universidade foi a primeira motivacdo que levou o autor a estudar sobre estas praticas. O
segundo e definitivo motivo foi a necessidade de adocao destas praticas na administra¢io central

da Unicamp; o que serd apresentado a seguir.

A necessidade de planejamento estratégico e avaliacdo institucional na administracdo central da

Unicamp

Em abril de 2002 toma possa, juntamente com a nova Administracdo, o Pré-Reitor de
Desenvolvimento Universitario. A busca por alguns indicadores de desempenho dos servigos
subordinados a Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitario (PRDU) foi uma de suas

primeiras preocupagdes de ordem gerencial.

Contando com nove 6rgdos e mais de mil e quinhentos funcionarios, a PRDU congregava
atividades diversas. Com atividades de natureza administrativa, de informadtica,
telecomunicagdes, de engenharia, transportes, grafica, marcenaria e urbanismo, a PRDU se
apresentava como uma grande e complexa drea. Assim, visualizar o desempenho global da PRDU

ndo se mostrava como uma tarefa exatamente facil.



A maioria dos 6rgdos da PRDU ndo teve uma historia de gestdo baseada em dados. Seus
sistemas eram fracamente integrados e, em sua maioria, ndo dispunham de funcionalidades de
apoio a tomada de decis@o. Frases como “nossos sistemas sao ricos em dados, mas pobres em
informacdes” eram comuns no dia-a-dia gerencial. Portanto, construir um sistema de indicadores
que pudesse dar conta do desempenho da Pré-Reitoria como um todo, se mostrou, do ponto de

vista de gestdo, como uma das primeiras necessidades.

Assim, foi pedido a Assessoria da PRDU que organizasse um banco de dados com os que
deveriam ser os principais indicadores de desempenho dos servicos da PRDU. O que deveria ser
medido, e como distinguir o essencial do rotineiro, foram as primeiras didvidas que se

apresentaram.

Em setembro de 2002, seis meses apOs a posse da nova Reitoria, assessores da PRDU
convidaram alguns gerentes dos Orgdos PRDU para estudar o Balanced Scorecard (BSC) de
Norton e Kaplan. A inten¢do foi dar a administragdo da PRDU ferramentas para avaliacdo do seu

préprio desempenho e dos Orgios a ela ligados.

A técnica do BSC, como todos vieram a entender, estava sendo amplamente difundida no
mercado, e também em organizagdes publicas. Conforme entendimento inicial o BSC serviria,
basicamente, para traduzir a missdo e a estratégia da PRDU em um conjunto de medidas de
desempenho que forneceria a base para um sistema de gerenciamento e medicao estratégica. Esta

compreensao fez sentido para o Pré-Reitor e deu orientacdo aos esforcos iniciais do grupo.

O grupo foi formado a partir de pessoas que sabidamente tinham interesse no assunto e que
também possuiam um minimo de conhecimento sobre a técnica BSC; o que faria com que os
trabalhos evoluissem de forma mais dinamica. Assim, o grupo se formou com dez participantes,

entre assessores e gerentes dos diferentes 6érgaos da PRDU.

Entre setembro e outubro de 2002 foram realizadas 5 reunides técnicas. Estas reunides
objetivaram o nivelamento conceitual entre os participantes, bem como desenvolver uma

aplicacdo simulada de BSC na determinacio de indicadores para um dos 6rgaos da PRDU. Ficou



acertado que o exercicio ndo teria nenhuma pretensdo de ser completo, mas tdo somente percorrer

na prética o raciocinio que o BSC propunha.

No decorrer dos trabalhos surgiu a idéia de contratar um curso externo de BSC para que o
nivelamento conceitual fosse mais efetivo, fazendo com que o grupo tivesse a oportunidade de, a
partir de um profissional externo experiente, obter orientacdes para aumentar as chances de

sucesso do trabalho.

Paralelamente, a Coordenadoria Geral da Universidade (CGU) havia divulgado uma agenda
de desenvolvimento do planejamento estratégico (PLANES) institucional. Nesta agenda as
Unidades e Orgdos da Universidade deveriam produzir seu PLANES, o que levaria elementos
para formulacdo do PLANES institucional. Assim, a PRDU também deveria apresentar o seu

planejamento estratégico.

No intuito de também atender a formulagdo do PLANES da PRDU, o grupo entendeu
como oportuno integrar os esforcos voltados ao planejamento estratégico com os voltados ao
BSC. Para tanto, e ja entendendo que o BSC apresentava como pré-requisito a explicitacdao da
estratégia, foi proposto que todos os 6rgdos da PRDU, juntamente com a CGU e Assessoria de
Economia e Planejamento do Gabinete do Reitor (AEPLAN), se fizessem presentes no curso,
através de seus diretores, e cada diretor acompanhado de um técnico que atendesse ao perfil
abaixo descrito. Acreditava-se assim que mais pessoas estariam conceitualmente aptas a elaborar
o Planejamento Estratégico de seus 6rgaos, garantindo a visualiza¢io dos respectivos indicadores

de desempenho global.

Os participantes do curso deveriam atender ao seguinte perfil:

— Ter disponibilidade para fazer o curso.

— Ter disponibilidade para aplicagdo da metodologia no seu Orgdo.

— Ter perfil para a facilitagdo/coordenagio do desenvolvimento do projeto no seu Orgdo.
— Ter conhecimento basico de Planejamento Estratégico.

— Ter conhecimento do “negécio” do Orgao.



Desta forma, a turma para o curso foi composta por membros do grupo inicialmente
formado e outros servidores indicados pelos 6rgdos com a aprovagdo do Pré-Reitor. Além do
proprio Pré-Reitor, do Assessor de Economia e Planejamento do Gabinete do Reitor e da
Assessora da CGU para questoes de Planejamento Estratégico e Avaliacao Institucional, sete dos
nove diretores da PRDU participaram do curso. Ficou também decidido que os técnicos que
conduziriam o processo atuando como facilitadores seriam identificados durante a realizacdo do

curso.

Assim, a proposta de primeiras atividades do processo que o grupo submeteu a aprovacao

do Pré-Reitor estd ilustrada no quadro O1.

Quadro 01
PLANES PRDU - Cronograma Indicativo
Atividade Data limite Envolvimento
1. Formar um grupo técnico para a|Novembro PRDU, AEPLAN e CGU
pratica do PLANES/BSC de2002
2. Realizar o Planejamento Estratégico | Fevereiro de | Pr6-Reitor;
da PRDU segundo a metodologia|2003 Dirigentes e vices dos
proposta no curso, adaptada para a Orgﬁos da PRDU;
realidade da Universidade. Representante da AEPLAN;
Assessoria da CGU.
3. Os Orgdos da PRDU realizam seu | Fevereiro e | Representantes dos Orgios
planejamento estratégico baseado no |marco de 2003 |da PRDU, que participaram
planejamento da PRDU. do curso, com apoio do
grupo inicial se necessario.

Fonte: rascunhos do grupo de trabalho do PLANES PRDU

As etapas previstas na elaboragdo do Planejamento Estratégico deveriam dar conta

minimamente dos seguintes elementos:
—Missao;
—Visio;
—Objetivos estratégicos;

—Indicadores de monitoramento dos objetivos.



O curso de BSC foi realizado em novembro de 2003 e tratou estritamente dos conceitos
envolvidos com a técnica, fazendo mencdo superficial aos conceitos envolvidos com o
planejamento estratégico em si. Concluido o curso, o grupo inicial tratou de produzir uma
metodologia propria de planejamento estratégico para a PRDU, considerando que a maioria dos
seus 6rgdos nunca havia feito um planejamento estratégico com os elementos que comegavam a
Ser propostos, € que as pessoas que passaram a compor O grupo nio possuiam um senso comum

sobre o que seria um planejamento estratégico e seus elementos basicos.

A literatura de apoio utilizada pelo grupo, até entdo, destacava exemplos do setor privado
com fins lucrativos, deixando a inseguranca sobre quais aspectos deveriam ser cuidados para o
desenvolvimento do planejamento estratégico na administragdo central de uma universidade

publica.

Foi neste contexto que o autor da presente dissertacdo elegeu como tema de estudo o
processo de planejamento estratégico em implantagdo na administragdo central da Unicamp,
especialmente em sua Pro-reitoria de Desenvolvimento Universitdrio. Cabe o destaque que o
autor € Coordenador de um dos dez 6rgdos vinculados a PRDU e integrante do grupo de apoio ao

PLANES da PRDU. Os objetivos deste estudo serdo especificados a seguir.



1.2. Objetivos

Este trabalho tem os seguintes objetivos:

Objetivo geral
Analisar a pratica de planejamento estratégico em implantacdo na Administragdo Central da

Unicamp, a partir da experiéncia da sua Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitario.

Objetivos especificos

—Estabelecer uma referéncia conceitual minima sobre as seguintes praticas de gestdo:
planejamento estratégico, avaliagdo institucional, avaliacdo a partir de critérios gerais de
exceléncia em gestdo e medi¢do do desempenho global.

—Identificar oportunidades de melhoria na pritica de planejamento estratégico em
implantacdo na Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitario.

—Propor um modelo de estruturacdo do processo de planejamento estratégico em ciclos de

melhoria continua.

1.3. A abordagem metodologica

“Na era do caos, do indeterminismo e da incerteza, os métodos
cientificos andam com seu prestigio abalado. Apesar da sua reconhecida
importdncia, hoje, mais do que nunca, se percebe que a ciéncia ndo é fruto
de um roteiro de criacdo totalmente previsivel. Portanto, ndo hd apenas uma
maneira de raciocinio capaz de dar conta do complexo mundo das
investigacoes cientificas. O ideal seria vocé empregar métodos, e ndo um
método em particular, que ampliem as possibilidades de andlise e obtencdo
de respostas para o problema proposto na pesquisa.”

(Silva, 2001:27)



Este trabalho foi elaborado a partir das seguintes etapas:

1.

Revisdo da literatura que trata os conceitos de Planejamento Estratégico em
Universidades, Avaliacao Institucional, Medi¢do do Desempenho Global e o BSC e,
modelos de avaliacdo da gestdo organizacional a partir dos critérios de exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade e do Programa de Qualidade no Servico Publico
(PQSP).

Participagcao na elaboracdo e desenvolvimento do primeiro semindrio de Planejamento
Estratégico da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitirio (PRDU) e de sete de
seus nove Orgdos, envolvendo mais de 300 horas de trabalho e 200 liderangas, de
primeiro e segundo escalao da PRDU.

Participacdo no desenvolvimento e acompanhamento de trés dos objetivos estratégicos
da PRDU.

Participacao na formulacdo da sistemética de acompanhamento do primeiro ciclo de
planejamento estratégico da PRDU.

Desenvolvimento de critérios de avaliagdo do processo de planejamento estratégico.
Andlise do processo de planejamento estratégico da PRDU

Formulagdo do modelo de estruturacdo do processo de planejamento em ciclos de
melhoria a fim de orientar a consolidac¢do da experiéncia da PRDU como um processo

de aprendizagem organizacional.

Considerando a proposicao de Silva (2001: 20-22), este trabalho pode ser classificado

quanto a natureza como uma pesquisa aplicada, pois “objetiva gerar conhecimentos para

aplicagdo pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses

locais.”.

Quanto a forma de abordagem ¢ uma pesquisa qualitativa, pois:

“...considera que hd uma relacdo dindmica entre o mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjetividade
do sujeito que ndo pode ser traduzido em niimeros. A interpretacdo dos

fenomenos e a atribuicdo de significados sdo bdsicas no processo de pesquisa



qualitativa. Ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente
natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-
chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de

abordagem.”

Quanto ao objetivo ganha um carater exploratorio, ja que:

€«

. visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a
tornd-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolve levantamento bibliogrdfico;
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias prdticas com o problema

pesquisado; andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. ...” .

Quanto aos procedimentos classifica-se como pesquisa-acao, pois foi

“...concebida e realizada em estreita associacdo com uma a¢do ou com a
resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo

cooperativo ou participativo.”

1.4. Plano geral da dissertacao

Esta dissertacdo estd estruturada em seis capitulos que passam a ser sumarizados na

seqiiéncia.

O primeiro capitulo, dedicado a introdugdo, apresenta os motivos que levaram o autor a
desenvolver este trabalho e listou os objetivos desta dissertacdo, apresentando o método de
desenvolvimento dos conteddos que deram sustentacdo a andlise da experiéncia e a formulacao
do modelo de planejamento estratégico para a PRDU. Finaliza-se com a apresentacdo da estrutura

geral dessa dissertagao.



O segundo capitulo, dedicado a revisdo da literatura, apresenta algumas tendéncias das
Instituicdes de Ensino Superior a partir da visdo da UNESCO, no intuito de justificar a adogao de
praticas de gestdao a exemplo de planejamento estratégico e avaliagdo institucional. Introduz
alguns fundamentos da organizacdo denominada Universidade para, em seguida, explorar os
conceitos de Planejamento Estratégico e Avaliagdo Institucional aplicados nas universidades.

Este segundo capitulo atenderd parte do primeiro objetivo especifico desta dissertagao.

O terceiro capitulo, também dedicado a revisao da literatura; apresenta o tema “critérios de
exceléncia” a partir da abordagem feita pelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e pelo Prémio
da Qualidade no Servigo Publico (PQSP); bem como, apresenta a questao dos indicadores a partir
do tema “medi¢do do desempenho global”, com destaque para a visdo da Fundacdo Prémio
Nacional da Qualidade e para a proposta denominada Balanced Scorecard. Os temas “critérios de
exceléncia” e “medi¢cdo do desempenho global” inserem-se nas praticas de planejamento
estratégico e avaliacdo institucional com a finalidade de facilitar a identificacdo dos pontos fortes
e fracos da gestdao e o conjunto minimo de indicadores capazes de traduzir seus resultados,
garantida uma visao sistémica da organizacao. Este terceiro capitulo completard o atendimento ao

primeiro objetivo especifico desta dissertacao.

O quarto capitulo apresenta a andlise do processo de planejamento estratégico da Pré-
Reitoria de Desenvolvimento Universitario da Unicamp (PRDU), discorrendo sobre a aderéncia
de suas praticas aos conceitos e principios apresentados nos capitulos 2 e 3. Para tanto serdo
apresentados alguns dados da Universidade Estadual de Campinas, a Unicamp, a fim de
contextualizar o ambiente no qual a PRDU estd inserida. Em seguida serdo apresentados alguns
dados da PRDU a fim de caracterizar suas dimensdes. Feitas estas apresentagdes passa-se a
andlise do planejamento estratégico da PRDU. Este quarto capitulo atenderd ao segundo objetivo

especifico desta dissertacdo.
O quinto capitulo propde um modelo de estruturagdo do processo de planejamento

estratégico para a PRDU em ciclos do tipo PDSA, capaz de orientar novos e melhores ciclos de

planejamento. Cada etapa do processo, apoiada nos conceitos e principios apresentados nos
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capitulos 2 e 3, sugere atividades e iniciativas que sustentardo os pontos fortes da experiéncia da
PRDU e o desenvolvimento das oportunidades de melhoria identificadas no capitulo anterior.

Assim, este quinto capitulo atende o terceiro e tltimo objetivo especifico desta dissertagao.

O sexto e ultimo capitulo apresenta as conclusdes gerais da presente dissertacio, reforcando
que o planejamento estratégico da PRDU estd sendo uma experiéncia de sucesso a luz dos
conceitos e principios explorados nos capitulos dedicados a revisdo da literatura e que, se tratado
como um processo estruturado de melhoria continua, terd boas chances de se consolidar como um
processo de aprendizagem organizacional e uma pratica permanente de gestdo. Ao final do
capitulo serdo sugeridos temas que, a partir de questdes que nao se resolveram nesta dissertacao,

poderdo ser objeto de trabalhos futuros.
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Capitulo 2

Universidades: Planejamento Estratégico e Avaliacao Institucional

Este capitulo apresenta algumas tendéncias das Instituicbes de Ensino Superior a
partir da visdao da UNESCO, no intuito de justificar a ado¢do de praticas de gestdo a
exemplo de planejamento estratégico e avaliagdo institucional. Introduz alguns
fundamentos da organizacdo denominada Universidade para, em seguida, explorar os
conceitos de Planejamento Estratégico e Avaliacdo Institucional aplicados nas

universidades.
2.1. Tendéncias no Ensino Superior

Trabalhos da UNESCO apontam para algumas tendéncias que irdo marcar a
administracdo das IES neste inicio de século. O “documento para politica de mudanga e
desenvolvimento no ensino superior'”. traz o que a UNESCO vé como tendéncias maiores
em ensino superior, a partir das quais sdo formuladas perspectivas para as politicas-chave
neste campo. Destacaremos aquelas que encontram paralelo na Unicamp e que justificam a

adogao das praticas de planejamento estratégico e avaliacdo institucional.

O documento publicado em 1995 ja chamava a atencdo que a educag@o superior
estava em crise em todos os paises do mundo. “Apesar do fato de que hd mais pessoas

matriculadas, a capacidade de suporte publico estd declinando”. Fazendo referéncia a

! Publicado em 1995 pela Organizacio das Nagdes Unidas para a Educacio, Ciéncia e Cultura. 7 place de
Fontenoy, 75352 Paris 07 SP.
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limitacdo de fundos publicos para financiamento do ensino superior, o0 documento destaca
que os “institutos de ensino superior precisam melhorar sua administracio e fazer uso mais
eficiente dos recursos humanos e materiais disponiveis”. Fazem referéncia especifica a
necessidade de mais rigor dos mecanismos de selecdo e treinamento do pessoal

administrativo e fungdes de gerenciamento no ensino superior.

Adicionalmente, o documento em referéncia aponta algumas tendéncias para o Ensino
Superior: expansdo quantitativa de alunos; diferenciacdes de estruturas institucionais,
programas e formas de estudo; e, dificuldades financeiras. Estas tendéncias serdo

comentadas a seguir.

Expansdo quantitativa de alunos

A UNESCO aponta um crescimento real no nimero de matriculas no ensino superior
em todo o mundo, projetando a continuidade da expansdao quantitativa até 2015, conforme
ilustrado no grafico 01 - Tendéncia de matriculas nas IES. Destaca que esta expansio tem
se concentrado mais nos programas de estudo envolvendo gastos menores com pessoal,
equipamento e funcionamento em geral do que em ramos que demandam maiores gastos,

tais como ciéncias naturais e tecnologia.

matriculas no ensino superior
o 125
S, 100 - I
gg 75 /o’
23 50
O I I I I I I
1960 1970 1980 1991 2000 2015 2025
ano

Griafico 01 - Tendéncia de matriculas nas IES
Fonte: UNESCO, 1995.
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Diversificacao de estruturas e formas

O ensino superior como um todo tem tido uma transformagao abrangente num curto
espaco de tempo. Mudancas profundas nas estruturas institucionais e formas do ensino
superior, assim como métodos do ensino, treinamento e aprendizagem, tém sido ou estdo
sendo promovidas pelos governos nacionais e pelas proprias instituicdes. Os principais
fatores apontadas pela UNESCO para esta diversificagdo sdo apresentados no quadro 02 —

Fatores para diversificacdo das estruturas das IES.

Quadro 02 - Fatores para diversificacio das estruturas das IES.

Fatores externos: Fatores internos:

Aumento da necessidade social

para o ensino superior e
necessidade de suprir uma
clientela diversificada;

Cortes  drasticos nos gastos
publicos para o ensino superior;
Mudangas constantes das
necessidades do mercado de

trabalho, que solicitam as IES
provisdes para o treinamento de
novos profissionais nos campos
tecnolégicos e de geréncia em
novos contextos, como resultado
da globalizacdo e regionalizacdo
das economias.

Enorme avangco na ciéncia,
resultando no desenvolvimento de
disciplinas académicas e sua
maior diversificacao;

Aumento da  conscientizagdo
sobre a necessidade de promover
a aproximacdo interdisciplinar e
métodos de ensino, treinamento €
pesquisa;

Desenvolvimento rdpido de novas
informagdes e tecnologias das
comunicacdes, além do aumento
de sua aplicabilidade a vérias
funcdes e necessidades no ensino
superior.

Fonte: UNESCO, 1995.

Dificuldades na obtengdo de recursos e fundos piiblicos

Segundo a UNESCO para a maioria dos paises e suas IES o crescimento do nimero
de estudantes no ensino superior ndo tem sido acompanhado por aumentos na alocagdo de
recursos em termos reais, dessa forma obrigando muitas institui¢cdes a fazer cortes em seus

or¢amentos e até mesmo em seus quadros docentes. Fazendo referéncia aos recursos
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repassados diretamente pelos governos, o documento afirma ainda que quase nenhum pais

pode suportar um sistema de ensino superior somente com fundos publicos.

O incentivo para a procura de fundos alternativos faz parte das estratégias das IES que
pretendem se desenvolver a um ritmo maior do que o financiamento publico permite. Ha
muita pressdo para que haja uma modificacdo na distribuicdo das responsabilidades de
custeio e promocao de diversas atividades que possam gerar renda, tais como contratos de

pesquisa, servicos académicos e culturais e cursos de curta duragao.

Destarte os principios de liberdade académica e autonomia institucional as IES,
segundo a UNESCO, devem buscar outros fundos, além de procurar a avaliagdo de seus
institutos de pesquisa e educacdo. Eficiéncia e custos passam a ser uma preocupagao

constante para estas IES.

A eliminacdo dos pontos fracos na administracio é de suma importancia nesse
processo de superar as restri¢des financeiras. Portanto, é do interesse do ensino superior,
privado e publico, que sejam consideradas as questdes de avaliacdo institucional e
qualidade como vitais para um sistema que corresponda e dé conta da administragdo e

governo.

Focando a América Latina a Unesco, na Conferéncia Mundial em Educacio Superior
em 1998, destacou a Educagdo Superior como apresentando as seguintes tendéncias:
“...uma expansdo fora do comum de alunos buscando a educacdo
superior; uma persisténcia de desigualdades e dificuldades no
acesso ao ensino superior; uma relativa restricdo de investimentos
publicos no setor; um rdpido aumento e diversificacdo de
instituicoes que trabalham na educacdo superior; e, um
crescimento da participacdo do setor privado na composicdo da

oferta de educacdo superior.”

> World Conference on Higher Education. Higher Education in the Twenty-first Century. Vision and Action.
— UNESCO - Paris - 5-9 October 1998 - Volume I - Final Report
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O Plano Nacional de Educalga?lo3 (PNE) do Governo Brasileiro parte de um
diagndstico cujos indicadores confirmam as previsdes da Unesco. Esse plano prevé que
como resultado de um conjugado de fatores demograficos, aumento das exigéncias do
mercado de trabalho, além das politicas de melhoria do ensino médio, haverd uma explosao

na demanda por educagdo superior.

A matricula no ensino médio devera crescer nas redes estaduais, sendo provavel que o
crescimento seja oriundo de alunos das camadas mais pobres da populacdo. Isto certamente
levard a uma demanda crescente de alunos carentes por educacdo superior. O diagndstico
destaca que a matricula nas instituicdes de educacao superior vem apresentando um rapido
crescimento nos ultimos anos. Comparando os anos de 1997 e 1998, o nimero total de
matriculados saltou de 1 milhdo e 945 mil para 2 milhdes e 125 mil. Houve, portanto, um
crescimento de 9% de 1997 para 1998, indice igual ao atingido pelo sistema em toda a

década de 80.

A pressdo pelo aumento de vagas na educacdo superior, que decorre do aumento
acelerado do numero de egressos da educacdo média, ja estd acontecendo e tenderd a
crescer, afirma o PNE. Deve-se planejar a expansao com qualidade, evitando-se o fécil
caminho da massificagdo. Para fazer frente a essa expansao, o sistema de educagdo superior
deverd se profissionalizar ainda mais. Essa profissionalizacdo implica na definicdo de
competéncias especificas e na dotacdo de novas capacidades humanas, politicas e técnicas,
tanto nos niveis centrais como nos descentralizados, tendo como objetivo o

desenvolvimento de uma gestao responsavel.

Tendéncias como as apresentadas aqui, por si so, justificam a adocdo de praticas
como planejamento estratégico e avaliagdo institucional pelas universidades. O préximos
itens tratardo de responder o que € este organismo denominado universidade, e como ele

tem visto e aplicado os conceitos de planejamento estratégico e avaliacao institucional.

3 Plano Nacional de Educagdo enviado pelo Ministério da Educagio ao Congresso Nacional em fevereiro de
1998.
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2.2. O organismo denominado Universidade

Desenvolver uma defini¢ao socioldgica da universidade através de seus propdsitos,

segundo Wolff, ndo é uma tarefa facil, face a diversidade de motivos aos quais pode servir.

Segundo Wolff:

“Universidades foram criadas por todos os tipos de motivos: para
preservar uma velha fé, para granjear prosélitos para uma nova
fé, para treinar trabalhadores habilitados, para melhorar o padrao
de profissoes, para expandir as fronteiras do conhecimento e

mesmo para educar os jovens”. (Wolff, 1993:25)

A fim de facilitar a compreensdao do organismo social denominado universidade,

Wolff sugere quatro idealizagdes de universidade a partir da simplificacio de seus

propositos:

Universidade como santudrio do saber: cujo propdsito fundamental seria
iniciar o estudante no didlogo, inteird-lo das grandes idéias eruditas e
desenvolver aquela sensibilidade e receptividade que permitird a ele
compartilhar da tradi¢do com seus companheiros iniciados nos saberes
eruditos.

Universidade como campo de treinamento para as profissdes liberais:
instituicdo dedicada ao estudo das ocupagdes que exigem curso superior e
treinamento especializado, cuja graduagdo se da em duas partes uma bésica e
outra profissionalizante, e conclui-se com um diploma que habilita o
estudante ao exercicio de uma profissao.

Universidade como agéncia de prestacdo de servico: primando pela
disponibilizacdo dos seus saberes aos anseios sociais de contexto através da
promocao de servicos, seja ‘“vendendo” tecnologias, estudos, treinamentos,
seja prestando assessoria ou assisténcia.

Universidade como linha de montagem para o homem do sistema:

universidade como uma firma capitalista, formando homens necessarios ao
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mercado, e respondendo, enquanto processo de formagao e desenvolvimento

do conhecimento, a l16gica do mercado.

Estrada (2000;14), falando das concepg¢des de universidade, cita Dreze e Debelle, e
Rossato, ao afirmar que as concepcoes de universidade se dividem em dois grandes grupos:
“o idealista, ou Universidade do Espirito”, onde a universidade se desenvolve como centro
de educacdo, pesquisa ou progresso; e “o funcional, ou Universidade do Poder”, onde a

universidade € vista como um prestadora de servigos a nacao.

No Brasil, conforme sua Constituicio Federal de 1998, em seu artigo 207, “as
universidades gozam de autonomia didético-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira e patrimonial, e obedecerao ao principio de indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo”. Portanto, para ser enquadrada como Universidade no Brasil é
necessdario agir nos campos do ensino, da pesquisa e da extensdo; o que significa dizer que
a universidade brasileira € tanto idealista quanto funcional, ficando sob a autonomia de

cada instituicdo universitdria a énfase em um ou mais dos modelos acima.

Os préximos tépicos tratam os conceitos de planejamento estratégico e avaliacio

institucional aplicados nas universidades.

2.3. Planejamento estratégico em universidades

Lerner (1999) defende que o planejamento estratégico pode ajudar a universidade a
enfrentar as tendéncias do segmento Ensino Superior, preparando-a para as adaptagdes que
se fardo necessdrias. Destaca a necessidade de se repensar estrategicamente a universidade

fazendo a seguinte citagao:

“Instituicoes de ensino superior que ndo repensarem o0s Seus papéis,
responsabilidades e estruturas, podem esperar tempos dificeis na proxima
década e proximas geracoes. Algumas ndo irdo sobreviver. Muitas terdo

que fazer muito mais com bem menos”.

Glassman & Rossy, n.d.( apud Lerner, 1999).
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Estrada (2000;2-3) registra que, a exemplo das demais institui¢des de ensino superior,
a universidade também passa por uma série de questionamentos “ndo apenas sobre seus
objetivos e funcdes, mas também no que se refere a sua estrutura, organizacdo e
administracao, assim como sobre a efici€éncia e qualidade do seu trabalho, seus servicos, e a

maneira como vem empregando os recursos oriundos da sociedade.”

Estrada (2000), em sua revisdo bibliogréafica, reforca a conveniéncia de realizar
planejamento estratégico em universidades, a exemplo das demais organizacdes complexas.
No entanto, diferentemente das organizacOes privadas, o planejamento estratégico nas
universidades publicas precisa considerar alguns aspectos organizacionais e culturais
tipicos a essas universidades. Dos autores citados por Estrada, Cope é referenciado dizendo
que:

“(...) apesar das diferengas fundamentais existentes entre as Empresas
Privadas e as Instituicoes Publicas, as caracteristicas essenciais de
organizacdo de ambas tornam o conceito de planejamento estratégico
aplicdvel as universidades, pois ele diz respeito a necessidade de

estabelecer sua missdo, seu papel e os seus objetivos.”

Estrada (2000;56)

Lang (apud Estrada, 2000:5) também estabelece distingdes entre o planejamento

estratégico nas universidades e nas empresas, e faz o seguinte registro:

“Certamente, hd uma diferenca ao administrar e planejar no ambito
das organizacoes lucrativas, pois os indicadores econdmicos sdo bissolas
mais precisas na medicdo da eficiéncia e da eficdcia organizacional. Nas
organizagbes ndo lucrativas, dentre as quais estd a universidade puiblica,
ndo hd a mesma unanimidade quanto aos objetivos e sua relevancia e
quanto ao emprego de meios e instrumentos. Aqui, a administracdo e o
planejamento precisam perder parte de sua rigidez técnica, impessoal, e

incorporar uma componente mais complexa: a participagdo”.
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Assim, o tdpico seguinte destaca alguns aspectos que diferenciam o planejamento

estratégico em institui¢cdes de ensino superior nao lucrativas do realizado em organizagdes

lucrativas.

2.3.1. Aspectos unicos em um planejamento estratégico nas universidades publicas

Os estudos de Maiochi (1997), Meyer Jr. (1988), Lerner (1999), Sobrinho (2000),
Estrada (2000), Zabotto (2003) e Costa (2003) permitem entender as diferencas entre o

planejamento estratégico empresarial e o das universidades publicas. O quadro 03 -

Planejamento Estratégico: diferencas entre o mundo dos negécios e a Universidade —

destacara as diferencas mais marcantes.

Quadro 03
Planejamento Estratégico: diferencas entre o mundo dos negocios e a Universidade
Aspectos Mundo dos negécios Universidades
Consenso Diretivo do tipo fop-down. A |Devido a importancia da

relacdo patrao/empregado ¢é
muito clara e o poder central

definido.

2z

é bem

Estrutura pouco colegiada.

governanca compartilhada no

gerenciamento de uma
universidade, o envolvimento
dos professores é vital e a
constru¢io de um consenso
desde o comeco € essencial.
Destaque-se que o “poder
centralizado” em universidades
ndao € muito forte. Estrutura é

fortemente colegiada.

Sistema de valores

Essencialmente voltado aos

resultados financeiros.

Investimento a longo prazo na

educacgdo de pessoas.

Clientes

Aqueles que pagam, ou

Universidades ndo tém um
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podem pagar, diretamente
pelos servigos ou produtos.
Sao facilmente identificaveis,
permitindo segmentagdo e

estabelecimento de objetivos

cliente bem definido; alunos,
funciondrios, comunidade e

sociedade podem ser
considerados “clientes”. Como

conseqiiéncia, definir metas e

€ metas. medir a efetividade de forma
consistente com a missdo da
universidade é problematico.
Cultura Cultura de mudangca ¢é|Pouco atenta ao ambiente
inerente a necessidade de|externo, a demanda ainda €
sobrevivéncia no mercado. maior que a oferta e
competicdo ndo € vista como
um risco a sobrevivéncia.
Voltada ao desenvolvimento e
manutencdo do saber, sua
natureza favorece a
preservacao.
Planejamento O produto final, o plano, €| A participacdo no “pensamento
estratégico como |tdo ou mais importante que o | estratégico” € mais importante
instrumento de | processo de planejamento. |do que o produto final, o plano.
integracao Um plano mediocre coloca|Um plano mediocre, mas bem
em risco a sobrevivéncia da |alinhado, é melhor do que um
empresa. bom plano sem participacao.
Recompensa Privilegiam a participacdo | De um modo geral as pessoas
financeira nos resultados, ou [ndo sdo recompensadas em
nos lucros da empresa, em |funcdo do desempenho
especial se obtidos como |financeiro.
fruto de sua estratégia.
Comprometimento | O comprometimento € natural | Os ganhos da alta
da Alta|pois o0s ganhos da alta|administraciao nao estdo
administracao administracao geralmente | atrelados aos resultados, e a
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estao atrelados aos
resultados; e a permanéncia
nos cargos € fungdo direta do

sucesso da empresa.

permanéncia nos cargos, ou
“fazer a sucessdo”, estd mais
das

dependente relacoes

politicas do que dos resultados

orgaos

vendas fecha mais contratos
do que a produgdo é capaz de
atender a empresa terd sérios
problemas; se Pesquisa e
Desenvolvimento nio inova,

marketing tem dificuldades

em atrair a clientela.

alcancados.
Acoplamento E essencial a sobrevivéncia|Fracamente acoplada, suas
entre unidades ou|da empresa; por exemplo: se |unidades possuem razodvel

autonomia académica, o que

induz a igual autonomia

administrativa;  portanto, o0
fraco acoplamento deve ser
considerado ao se projetar o
de

processo planejamento

estratégico.

Fonte: elaboracdo prépria

2.3.2. O processo de planejamento estratégico em universidades.

Estrada (2000;7) adverte que ‘“ainda sdo muito poucos os

trabalhos sobre

planejamento estratégico na drea da administracdo universitdria, e sdo menos ainda, ou

praticamente inexistem, os que tratam sobre o desenvolvimento do processo de

implementa¢do do mesmo.”

Existem diversos modelos sobre implementacdo do planejamento estratégico, tais

como os propostos por Certo e Peter (1993), Sink e Tutle (1993), Hamel e Prahalad (1995),

Kaplan e Norton (1997), Costa (2003"). Estes modelos, entre muitos outros, apresentam em

comum as seguintes etapas entendidas como fundamentais:

— Estabelecimento da missio e visao;

— Andlise dos ambientes interno e externo, levando em conta os pontos fortes e

fracos e as oportunidades e ameacas do ambiente;

— Elaboragdo das estratégias através do estabelecimento de objetivos e metas.
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Procurando modelos de planejamento estratégico mais voltados as organizacdes de

ensino superior Estrada (2000) selecionou trés concebidos especialmente para organiza¢des

publicas e para as sem fim lucrativos. Suas etapas sdo sintetizadas no quadro a seguir:
Quadro 04

Planejamento Estratégico: Trés Modelos e Suas Etapas

BRYSON | ARGUIN CUNHA

| —Cuwitura @ Poder

Il - Sisterma Qrganizacional
1. Acordo Inicial 1. Filbsofa e orentacido da 1. Visao

instituicao

2. Atribuictes 2. Analise do meio externo 2. Valoes
3. Missaoe Valors 3. Analise do meio intema 3. Mssao
4. Avaliagio do Ambienta 4. Integracio do meio externo | 4. Grupos de relacao

& do maio interno

5. Assuntos Estratégicos
6. Formulacio Estratégica

=

Oportunidades e ameagas

[=2]

Pontos Fores & Fraoos

7.  Revisdo e Adocao do Plano 7. Questtos estratégicas
8. Visdo de Sucesso 8. Estratégias
9. Implementacao 9.  Agbes estratégicas

10. Reavaliacio do Processo

Fonte: Estrada (2000:78)

Embora os modelos acima apresentem os fundamentos mais comumente encontrados
na literatura, cabem destaques para o modelo de Bryson e o de Cunha. No modelo de
Bryson os destaques vao para as etapas de acordo inicial e de reavaliacdo do processo. A
etapa de acordo inicial trata de identificar as pessoas que deverdo participar do processo e
com elas desenvolver consensos sobre interesses, responsabilidades e agendas; e a etapa de
reavaliacdo do processo tem o intuito de fazer com que o planejamento estratégico se torne
um processo a ser melhorado continuamente. No modelo de Cunha o destaque € a etapa que
antecede o planejamento estratégico propriamente dito, na qual se analisa cultura, poder e
sistema organizacional da instituicdo para verificar as condi¢des de implantacdo do

planejamento estratégico.
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Defendendo o planejamento estratégico como um processo necessario as
universidades, Lerner (1999) apresenta-o como ilustrado na figura 01 — Modelo do

processo de planejamento estratégico.

Missao/Visao

Analise de Ambiente —
(Modelo Porter e Analise de

SWOT) ) i <« | Diferencgas

>
Questdes '\

Estratégicas Benchmarking

i <4— Estratégias emergentes
(estratégias néao
planejadas devido a
padrdes novos de
i comportamento ou

Estratégias
Planejadas

eventos nao previstos)

Programagao Estratégica -constante
Metas estratégicas
Planos de Acéo
Téticas

'

Aprendizado e Pensamento A melhor combinagao

Estratégico x| entre |nst|tU|g:ao,
recursos e ambiente.

Figura 01 — Modelo do processo de planejamento estratégico
Fonte: adaptado a partir de Lerner (1999)

A seguir serd apresentada uma sintese do significado dos principais elementos deste
modelo:

— Visao e Missao: a identificacdo da Visdo e da Missdo é o primeiro passo de
qualquer planejamento estratégico. A Missdo da universidade estabelece as

razdes da existéncia da organizacdo e a Visdo o “estado” ideal que a
organizacdo deseja alcancar. A Missdo e a Visdo permitem identificar os

principais objetivos em termos de metas e desempenho. Ambos sdo definidos

dentro do contexto da filosofia da universidade e sdo utilizados para o

desenvolvimento e avaliagdo das estratégias (planejadas e emergentes).
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Nenhum dos préximos passos fard sentido se a organizacdo ndo esta certa
sobre seu papel na sociedade e onde quer chegar.

— Questoes Estratégicas: sdo questdes fundamentais que a universidade deve
tratar para conseguir atender a sua Missdo e ir em dire¢do ao futuro desejado,
sua visdo de futuro.

— Metas Estratégicas: as metas deverdo ser especificas, mensuraveis,
estabelecidas por consenso, factiveis e fixadas observando uma relacdo
tempo/custo aceitavel pela equipe e lideranca.

— Avaliacao Estratégica: as avaliacdes periddicas das estratégias, tdticas e
programas de acdo sdo essenciais para a verificacdo do sucesso do processo de
planejamento estratégico. A universidade deve medir o desempenho atual
comparando com expectativas previamente fixadas e considerar quaisquer
mudancas ou eventos que podem provocar impacto na seqiiéncia de acdes.

— Aprendizado Estratégico: considerando os resultados da avaliacdo
estratégica a universidade precisard rever o seu processo de planejamento
estratégico a fim de capacitd-lo a produzir novos e melhores resultados. Este
aprendizado deverd dar conta de identificar as causas das diferengas entre as
expectativas e os resultados obtidos e apontar as mudancgas que déem melhor

sustentacdo ao processo.

2.3.3. Planejamento estratégico como um processo a ser continuamente melhorado

Collins e Porras (1995:125) reforcam a necessidade da organizacdo de se permitir
mudar, ao defender que:

“Uma empresa visiondria preserva e protege cuidadosamente a

sua ideologia central, mas todas as manifestacoes especificas de

sua ideologia central tém que estar abertas a mudancas e a

evolugdo. E absolutamente essencial ndo confundir ideologia

central com cultura, estratégia, tdtica, operacdes, politicas ou

outras prdticas ndo-centrais. Com o tempo, as normas culturais
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tém que mudar. A estratégia tem que mudar. As linhas de produto
tém que mudar. As metas tém que mudar. As competéncias tém que
mudar. As politicas administrativas tém que mudar. A estrutura
organizacional tem que mudar. Os sistemas de recompensa tém
que mudar.( ..). a tnica coisa que uma empresa ndo deve mudar

com o passar do tempo é sua ideologia central (...).”

Ao discorrer sobre a implantacdo do planejamento estratégico nas Empresas, Costa
(2003:250) sugere que nao se deve ter a pretensao de ter sucesso em tudo que se planejou,
seja em relagdo ao processo seja em relacdo s estratégias, por meio de um tnico ciclo. E
de se esperar niveis crescentes de aprendizado a medida que, em ciclos sucessivos de
melhoria do tipo PDCA?, verifica-se o que poderia ter sido melhor e planeja-se novo ciclo

introduzindo as mudancas entendidas como necessarias.

Collins e Porras (1995:218) reforcam a conveniéncia da flexibilidade nos planos
organizacionais de longo prazo, portanto abertos ao aprendizado, recomendando que tais
planos nao sejam exaustivamente detalhados; ilustrou tal recomendacgao citando Tichy e
Sherman em Control Your Destiny or Someone Else will:

“(...) Em vez de dirigir um negocio de acordo com um plano
estratégico(...) detalhado, Welch acreditava em definir apenas
algumas metas claras e abrangentes. Depois, com objetivos
especificos, seus funciondrios tinham liberdade para trabalhar
qualquer oportunidade que vissem de desenvolver estas metas. (...)
planos detalhados normalmente fracassam, pois as circunstancias

mudam inevitavelmente.”

Ao defender o processo de Planejamento estratégico em ciclos sucessivos de
melhoria, Costa nos estimula a buscar o conceito de melhoria continua proposto por

Demming, como apresentado por Scherkembach (1993:48): planejar, executar, estudar e

* Plan, Do, Check, Act.
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agir corretivamente’. Estes quatro estdgios se operacionalizam em etapas, cabendo ao
(13 99 Z : :

estudar” a etapa responsavel por observar o que foi aprendido com os resultados e com o
proprio processo de gestdo. Invoca-se assim o conceito de aprendizado no contexto

organizacional.

Estrada (2000:59) afirma que a universidade deve, ao longo do processo, “aprender
com o mesmo e aperfeicod-lo de forma que possa tornar-se permanente e continuo na
organizacdo.” Aprender com o processo demandard que a organizagdo se prepare para iSso

como uma ‘“organizacdo de aprendizagem” preconizada por Senge.

Senge (1998, p. 37) define a Organizacido de Aprendizagem como um ambiente onde
as “pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente
desejam, onde se estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes, a aspiragao

coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas”.

Angelim (2003) faz uma revisdo da literatura com a intencdo de buscar o conceito de
aprendizagem organizacional. Nesta revisao Angelim se depara com dois conceitos: o de
aprendizagem organizacional e o de organizacdo de aprendizagem. Angelim leva-nos a
entender que o primeiro, aprendizagem organizacional, detém-se mais na observacio e na
andlise da natureza e do processo de “aprendizagem e desaprendizagem” dentro das
organizacdes; ja o segundo, organizacdo de aprendizagem, concentra-se¢ no

desenvolvimento de modelos normativos e metodoldgicos para criar a mudanca.

Para fins deste trabalho importa o sentido amplo dado por Senge ao conceito de
organizacdo de aprendizagem, que pressupde a inclusdo do conceito de organizagdes que
aprendem, onde a organizagdo se preocupard em criar condicdes para facilitar o processo de
aprendizagem, bem como, avaliar sistematicamente o processo em si a fim de melhoréd-lo

continuamente facilitando ainda mais as mudancas.

> PDSA: Plan, Do, Study, Act.
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A implantacdo do planejamento estratégico é um processo de aprendizado. A exemplo
do que diz Campos (1992) ao se referir a implantacdo de um programa da qualidade, a
implantacdo do planejamento estratégico ndo deve ter regras muito rigidas, mas estar
adaptada as necessidades, usos e costumes da instituicao. O planejamento estratégico deve

ser visto como o aperfeicoamento do gerenciamento ja existente.

Costa (2003), ao falar da implantacdo do planejamento estratégico, reforca que as
caracteristicas basicas de uma metodologia de implantagdo sdo a evolugdo, a transformagao
e o aprofundamento progressivos do uso. O posicionamento de Costa estimula a inferéncia
de que detalhes metodoldgicos a serem inseridos no processo de planejamento estratégico
devem considerar o grau de prontiddao, o amadurecimento e a familiarizacio com os
conceitos do planejamento estratégico. “Deve haver flexibilidade nas formas de fazer, mas
solidez nos conceitos e principios”, além de um cronograma de acompanhamento rigido,

para evitar que outros interesses do dia-a-dia se sobreponham aos compromissos a assumir.

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

— A estratégia € um processo.

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

“fundamental” nao fora devidamente explorado durante um dado ciclo de gestao.
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2.3.4. Sugestoes ao processo de planejamento em universidades

Matus em entrevista a Huertas (1996), Lerner (2000), Costa (2003) e Zabotto (2003)
apresentam algumas sugestdes para aumentar as chances de sucesso do processo de
planejamento estratégico. A seguir serdo apresentadas aquelas que sdo comuns entre estes

autores:

— Planejadores como facilitadores: garantir que os planejadores atuem
essencialmente como facilitadores, catalisadores, inquisidores, educadores e
sintetizadores para orientar o processo de planejamento, favorecendo a construcao
coletiva do plano, evitando “planos de gabinete”.

— Participacdo: as organizacdes devem encorajar a participagdo ativa do maior
nimero de pessoas possivel, incluindo docentes, funciondrios, alunos e ex-alunos,
envolvendo-os num didlogo constante no processo de planejamento estratégico, para
gerar um sentimento de propriedade do processo e dos resultados obtidos.

— Flexibilidade: as tarefas estratégicas devem ser interpretadas ndo como uma
hierarquia rigida de seqiiéncia de a¢des, mas sim como um esquema conceitual tutil
para o tratamento das questdes essenciais para que as operagdes institucionais sejam
bem sucedidas.

— Processo de aprendizado: o planejamento estratégico deve ser encarado como um
processo, portanto de evolugdo continua, de aprendizado coletivo.

— Razao do planejamento: uma das razdes mais importantes do planejamento
estratégico nao € prever o futuro, mas minimizar as incertezas e se preparar para

aproveitar o indeterminismo.

Matus em entrevista a Huertas (1996) e Zabotto (2003) permitem entender por
alguns cuidados especiais na conducdo do processo de planejamento estratégico:

- Nao wusar planejamento estratégico para justificar decisoes da

administracdo central: decisdes antipdticas e ja esperadas por alguns

segmentos, nao devem ser “oportunizadas” através do planejamento estratégico.
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- Nao detalhar demasiadamente: deixar o “como” para outro documento a fim
de ndo comprometer a objetividade de um documento que se pretende
orientador, e ndo ameacar a flexibilidade necessdria a operacionalizacdo das
acoes de carater estratégico.

- Reforcar que o plano é dinidmico: o planejamento estratégico ndo pode
“engessar” a instituicdo, ao contrdrio, deve prepard-la para responder
proativamente a dindmica do ambiente.

- Deixar claro que a indeterminacio faz parte do cenario: a andlise de cendrios
ndo pode ter a pretensdo de determinar o futuro, sempre que possivel analisar
mais de um cendrio e prevendo estratégias para cada um deles.

- Permitir objetivos de baixo investimento: o cariter estratégico dos objetivos
nao tem haver com o valor de investimento que serd demandado; mas sim com a
importancia dele na realizacdo da visdo de futuro. Portanto, objetivos de baixo
valor podem, e devem, ser contemplados.

- Separar o que é rotina do que é estratégico: nao ceder a tentacao de discutir e
contemplar aspectos do cotidiano sé por que incomodam,; deve-se resguardar o
impacto direto do objetivo na consecug¢do da visdo de futuro.

- Discutir as acoes de gestio e infraestrutura posteriormente: em regra as
questdes de administracdo se relacionam ao “como”, e como tal devem ser
contempladas em momento oportuno, posterior ao planejamento.

- Preferir facilitador externo: sempre que possivel utilizar a figura do facilitador
externo, que cuidard para que o semindrio transcorra conforme planejado, nao

deixando o grupo se perder em discussdes parciais.

O item seguinte apresentard o que a universidade entende por avaliacdo

institucional, seus principios e processo.
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2.4. Avaliacao Institucional

A seguir serd apresentada a motivacdo da adog¢do da avaliagcdo institucional pelas
universidades, como se delineia o seu processo e serdo listados os principios sobre os quais

a avaliacdo deve ser conduzida.

2.4.1. O surgimento da avaliacio institucional

Vroeijenstijn (1996) defende que para ser credora de autonomia institucional junto a
sociedade e aos governos € imprescindivel que as Instituicdes de ensino superior sejam
avaliadas. A avaliac@o serd capaz de, dentre outras coisas, dizer 2 comunidade que existe
um esfor¢o consciente de identificar oportunidades e promover melhorias, a fim de
cumprir integralmente sua razao social.

“Um dos pré-requisitos para o funcionamento bem sucedido e para a
administracdo do ensino superior reside nas boas relacoes com o
Estado e com a sociedade com um todo. Essas relacoes devem ser
baseadas nos principios de liberdade académica e autonomia
institucional, que sdo essenciais para a preservacdo de qualquer
instituicdo de ensino superior como comunidade de livre pesquisa,
podendo realizar suas fungoes criativas, reflexivas e criticas na
sociedade’ .

(Unesco, 1995:157).

A Unesco (1995) reforca a necessidade da avaliagdo ampla da universidade como
uma das formas de se prestar contas a sociedade e ao governo. Ao dizer que os principios
de liberdade académica e autonomia institucional ndo devem ser utilizados como cobertura
de negligéncia profissional e/ou incompeténcia organizacional, a Unesco defende a pratica
da avaliacdo como forma de demonstrar o aumento da responsabilidade do trabalho
académico, incluindo seu contexto ético, de financiamento e de desempenho de seus
institutos de pesquisa e educacdo, com destaque para eficiéncia e custos como uma

preocupacio constante.
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Sobrinho e Balzan (apud Sobrinho, 2000) defendem que a avalia¢do institucional
comega a ser discutida mais largamente no Brasil a partir da década de 80. Estimulados por
diferentes motivos, a comunidade académico-cientifica e o governo passaram a desenvolver
o interesse pela avaliagdo. Internamente as Universidades dois motivos se mostraram

comuns: o da transparéncia, razdo ética de prestacdo de contas a sociedade; e como

instrumento de fortalecimento da universidade publica ante a ameaca de privatizacao.

Na Europa, segundo o entdo Secretdrio Geral da associacdo das Universidades dos
Paises Baixos, Vroeijenstijn (1996), na mesma década de 80, a avaliacdo da qualidade
assumia uma funcdo publica. “A comunidade externa passou a exercer pressdes sobre as
institui¢des de ensino superior para que prestassem contas da qualidade de seus servigos e

dos recursos nela alocados”.

No entendimento de Vroeijenstijn os Governos estavam pressionando as institui¢des
de ensino superior a prestarem mais aten¢cdo a qualidade e assumirem a responsabilidade
por ela:

“... mais autonomia e liberdade para as instituicoes de ensino superior, se

for garantida a qualidade através de um sistema bom e funcional de
Avaliacdo Externa da Qualidade, que ndo so contribua para sua
manutengdo e fortalecimento, mas que lhe dé um cardter piuiblico. “

(Vroeijenstijn, 1996:21)

Ja se desenhava no cendrio mundial uma pressao externa e um entendimento interno
as universidades, que a adocdo de um sistema de avaliag¢@o institucional seria necessario e
conveniente; e que este sistema deveria prever duas perspectivas: a interna, da auto-
avaliacdo; e a externa, realizada por pessoas ou organismos que garantissem O interesse

publico da avaliagdo.
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A necessidade de se ter um processo de avaliacdo que contemple as perspectivas
internas e externas também € um entendimento de Amaral (1994), como pode ser
constatado na seguinte declaracdo:

“... ndo ¢é possivel ter um sistema de avaliacdo destinado a criar na
sociedade confianca numa instituicdo que seja baseado apenas numa
auto-avaliagdo interna, sem qualquer validacdo externa independente. De
igual modo, ndo é possivel criar um sistema de avaliacdo destinado a
melhorar a qualidade de uma instituicdo que ndo tenha por base a auto-
avaliagdo.”.

(Amaral, 1994:224)

Na década de 90, no Brasil, ja era consenso a necessidade e conveniéncia da avaliacao
institucional. Entendida como um processo que deve estar presente na agenda das
universidades, os debates passam a se concentrar na busca do consenso sobre os principios
e estratégias para implantacdo, e no desenvolvimento da avaliagdo como processo a ser

continuamente melhorado.

Em 1993 € criado o Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades
Brasileiras (PAIUB)®. Coordenado pelo Ministério da Educacdo e Cultura o PAIUB tem
como objetivo estimular a ado¢do de processos qualificados de avaliacdo institucional em
todas as Instituicdes de Ensino Superior. Abrangendo as dimensdes do ensino, da pesquisa,
da extensdo e da gestdo, o PAIUB se apresenta como um processo de continuo
aperfeicoamento do desempenho académico, do planejamento da gestdo da instituicao e de

prestacdo de contas a sociedade.

Como reconheceu a Unesco (1995), uma série de razdes fez com que a questdo da
avaliacdo da qualidade do ensino superior viesse a atrair muita atencdo e entrasse

firmemente na agenda politica do ensino superior.

® www.mec.gov.br/Sesu/paiub.shtm Pégina acessada em novembro de 2003.
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2.4.2. Delineamento do processo de avaliacao institucional

Vroeijenstijn (1996) destaca que deverdo ser considerados os diferentes aspectos da
qualidade no delineamento do processo de avaliagdo: a qualidade do input, a qualidade do
processo e a qualidade do output; ressaltando ainda que os diferentes grupos de interesse na

Universidade devem ser chamados a participar.

“Devemos distinguir as exigéncias de qualidade estabelecidas pelo
estudante, pelo mundo académico, pelo mercado de trabalho, pela

sociedade e pelo governo”.

(Vroeijenstijn, 1996:31).

A Unesco destaca como essencial a participagdao dos docentes e pesquisadores na

constru¢do do processo de avaliacdo, ao dizer que:

“A avaliacdo e aumento da qualidade devem comecar com e
envolver, ativamente, os professores e o pessoal de pesquisa, dado
seu papel central nas atividades das instituicoes de ensino

superior.”
(Unesco, 1995:159).

Vroeijenstijn (1996:37), ao afirmar que “padrdes e critérios também constituem um
assunto de barganha e negociacdo entre as partes envolvidas”, reforca o entendimento que o
processo de avaliacdo deve ser amplamente discutido, buscando uma construcdo que

privilegie as diferentes percepcdes dos diversos grupos de interesse.

Colocagdes como as de Vroeijenstijn e da UNESCO passam a simbolizar a
preocupacdo com o delineamento e com a identificagdo dos atores que devem participar no
desenvolvimento e operacionalizacio do processo de avaliacdo institucional. Esta

preocupacdo pode ser visualizada também em Ristoff, como citado a seguir:
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“(...) e este processo so logrard éxito se for coletivamente
construido e se puder contar com intensa participa¢do de seus
membros, tanto nos procedimentos e implementagcdo, como na
utilizacdo dos resultados”.

Ristoff (2000:49)

Comentando as caracteristicas gerais de um processo de avaliacdo institucional,

Angelo Belloni (2000:95) diz que “a avaliacio de uma universidade procura levar em

consideracdo os diversos aspectos das multiplas atividades-fim e das atividades-meio

necessarias a sua realizacdo.”. Complementa afirmando que “tanto a decisdao de fazer

avaliacdo quanto a definicdo das dimensdes a serem priorizadas na avaliagdao s@o decisoes

politicas”.

Amaral (1994), Unesco (1995), Vroeijenstijn (1996), Angelo Belloni (2000), dentre

outros, sugerem que a avaliacdo do desempenho institucional deve minimamente passar

pelas seguintes dimensdes:

Ensino de Graduacao e de Pés-graduacio: aspectos relativos aos conteidos
curriculares, seqiiéncia dos contetidos, relacdo teoria-pratica, participacdo em
pesquisa e extensdo, perfis profissionais em face de perspectivas do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico e das necessidades sociais, desempenho
docente, etc.

Pesquisa: relevancia cientifica, técnica e politico-social dos projetos ou linhas de
pesquisa em desenvolvimento, interdisciplinaridade e continuidade das linhas de
pesquisa, impacto dos resultados das pesquisas, intercambio com outros centros,
etc;

Extensao: relevancia técnico-cientifica, politico-social e cultural das atividades
desenvolvidas, contribui¢do ao ensino, etc;

Infraestrutura para o desenvolvimento do ensino, da pesquisa e da extensao:
enfocando recursos humanos (qualificacdo e treinamento do pessoal técnico,
desempenho, etc) e fisicos (espaco fisico, equipamentos e materiais técnicos e

cientificos, laboratdrios, acervo bibliografico, etc), infra-estrutura académica

35



(regime de trabalho em relacdo a carga docente de pesquisa, de ensino, extensao, de
administracdo e ao numero de alunos por turma, e eficiéncia e qualidade do
processo de administracao académica);

— Administracdo: compreendendo dois aspectos: a) recursos humanos
(dimensionamento, fun¢do e qualificacdo do corpo administrativo, seja em nivel da
administracdo central seja nos institutos/faculdades e departamentos); b) estrutura
administrativa e colegiada abrangendo as instincias deliberativas, considerando

eficiéncia e eficdcia do processo decisorio, legitimidade, autonomia, integracao, etc.

2.4.3. Principios da Avaliacao Institucional

Desde sua criagcio o Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades
Brasileiras - PAIUB’: - se apresenta como norteado pelos seguintes principios e diretrizes:

— Respeito a identidade institucional (perfis, missdes, condi¢des, necessidades e
aspiracoes);

— Mediante um processo de adesao;

— De globalidade;

— Com ampla participagdo de toda a comunidade académica vinculada a cada
instituicdo; e,

— Referenciados também por uma avaliacdo externa.

O PAIUB e o estudo apresentado por Amaral (1994) permitem o entendimento de
que os sistemas de avaliacdo tanto europeus quanto Brasileiro apresentam dois pontos em
comum:

- Auto-avaliacdo: relatério produzido pela prépria instituicdo como peca inicial do
processo de avaliagdo e fruto de estudo critico, onde se apontam as debilidades e os
pontos fortes da instituicao ou do programa de ensino, elaborado de acordo com um

conjunto de regras pré-definidas; e,

" www.mec.gov.br/Sesu/paiub.shtm .(P4gina acessada em novembro de 2003).
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- Exame por comissdo externa: comissdes de peritos, externos a instituicdo ou
programa avaliado, que formam uma opinido tendo por base de partida o relatério
de auto-avaliacdo. E esta avaliacdo externa que confere credibilidade ao processo

junto a sociedade.

Sobrinho(2000) destaca que para o estabelecimento da sistemdtica de avaliacdo,
qualquer metodologia predefinida devera ser considerada apenas como uma referéncia; o
que significa dizer que cada universidade deverd sempre procurar estabelecer a sua prépria

sistematica, em fungdo dos objetivos que espera atingir com o processo de avaliagao.

Segundo Amaral (1994) um bom sistema de avaliagdo deve observar alguns preceitos:

- Deve ser gerido pela institui¢do, de preferéncia por intermédio de uma comissao
com boa representatividade interna dos grupos de interesse;

- Ter por finalidade essencial a melhoria da qualidade, em um conceito de qualidade
previamente explorado sob as diferentes OGticas dos grupos que constituem a
universidade;

- Ter como peca essencial do sistema a auto-avaliagao;

- Deve contar com a avaliagdo externa por peritos para validar a avaliacdo perante o
governo e a sociedade;

- Nao deve haver ligacdo entre avaliacdo e financiamento;

- A avaliacdo deve ser ciclica e independente; e,

- As institui¢cOes devem procurar concretizar as recomendagoes dos peritos.

“A avaliacdo institucional consiste num empreendimento sistemdtico
que busca a compreensdo global da Universidade, pelo reconhecimento
e pela integracdo de suas diversas dimensées.... E um empreendimento
que busca a promogdo da tomada de consciéncia sobre a institui¢do.
Seu objetivo é melhorar a Universidade.”

(Sobrinho, 2000)
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Mesmo recomendando que cada instituicdo deve desenvolver seu proprio processo de
avaliacdo institucional, Sobrinho (2000) entende que qualquer processo terd melhores
chances de éxito se observar os seguintes principios: totalidade, integracdo, processo,
pedagogia, orienta¢do formativa, qualidade e énfase qualitativa, flexibilidade, credibilidade,

comparabilidade, institucionalidade, e, permanéncia.

Analisando o documento do PAIUB, Ristoff (2000) enxerga que alguns dos
principios acima estio presentes no texto, e lhes traduz o significado como segue:

- Globalidade (totalidade): avaliar a institui¢do a partir de suas diversas atividades
(ensino, pesquisa, extensdo, administracio, aulas, laboratdrios, titulacdo docente,
biblioteca, registros, livrarias universitdrias, servicos, organizacdo do poder,
ambiente fisico...), “enfim, todos os elementos que compdem a vida universitaria,
devem fazer parte da avaliacdo para que ela seja a mais completa possivel. (...) o
valor que buscamos com a avaliagdo ndo pode ser absolutizado a partir de
indicadores parciais...”;

- Comparabilidade: estabelecer um linguajar comum dentro da universidade e entre as
universidades. Sem o objetivo de ranquear as universidades, este principio busca
uma uniformidade basica de metodologia e indicadores;

- Respeito a identidade institucional: procura reforcar que cada universidade possui
caracteristicas proprias e deve ser vista, cada uma, no contexto das inuimeras
diferencas existentes no pais.

- Nao-puni¢do ou premiacdo: o processo ndo deve estar vinculado a mecanismos de
premiacdo ou punicao; incluida af a alocag@o ou nao de recursos. Ao contrério, deve
prestar-se para auxiliar na identificacdo e na formulagcdo de politicas, acdes e
medidas institucionais que impliquem atendimento especifico ou subsidios
adicionais para o aperfeicoamento de insuficiéncias encontradas. A avaliagdo
precisa ser um processo de constru¢do, ndo pode correr o risco de se limitar a punir
ou premiar perdendo de vista o aperfeicoamento continuo da instituicio como um
todo.

- Adesao voluntdria: um processo de avaliacdo que se baseia na auto-avaliacdo nao

pode ser imposto, sob o risco da auto-avaliacdo ser um instrumento meramente
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formal, desprovida dos elementos necessarios a impulsdo da melhoria, e de ndo ter
legitimidade politica.

Legitimidade (credibilidade): garantida e adesdo voluntéria, legitimidade politica, €
preciso legitimidade técnica; o que significa dizer que a metodologia deve ser capaz
de garantir a constru¢do de indicadores adequados, acompanhados de uma
abordagem analitico-interpretativa que dé significado as informacdes, e .as
informagdes sejam fidedignas e construidas em tempo hébil de serem absorvidas
pela comunidade universitdria.

Continuidade (permanéncia): permite a comparabilidade dos dados entre periodos,
refletindo o grau e a dire¢do da evolucdo. Permite também testar a confiabilidade do
processo e dos resultados da avaliacdo. A continuidade garantird a implantacdo da

cultura da avaliagdo.

Os demais principios podem ser descritos, a partir de Sobrinho (2000), como segue:
Integracdo: a avaliac@o deve ser capaz de construir uma visao integradora das partes
que compdem a universidade. De cada parte avaliada deve-se buscar a compreensao
das dreas e estruturas mais abrangentes, buscando as coeréncias.

Processo: a avaliacdo institucional ndo se extingue com os relatérios e diagnosticos,
mas insere-se na vida académica, tornando-se parte de sua cultura. Como processo
terd seus movimentos distintos, os seus tempos presentes e o passado, resguardando
0 seu carater pro-ativo e prospectivo.

Pedagogia: tem valor formativo, produzindo conhecimentos € juizos de valor sobre
a propria universidade, a fim de permitir a melhoria das suas demais dimensoes. A
cada ciclo de avaliag¢do a universidade tem que se perceber aprendendo.

Orientacao formativa: evidencia proativamente as necessidades de transformacao do
proprio processo e de seus agentes projetando o que € necessdrio para melhorar a
instituicao.

Qualidade e énfase qualitativa: os dados quantitativos devem instrumentalizar e
provocar os debates de cunho qualitativo. Mais importante do que as estatisticas
pura e simplesmente, € a busca de significacdo que a avaliagdo como um todo deve

permitir.
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- Flexibilidade: a avaliacdo deve permitir-se flexibilizar o préprio método e sua
agenda; sem, contudo, abrir m3o de seus principios e objetivos acordados
coletivamente.

- Institucionalidade: o processo avaliativo deve se desenvolver sobre toda a
institui¢do, com o apoio oficial das diversas instancias deliberativas até o nivel do

Conselho Universitdrio, e pelos caminhos formais.

Atendido a estes principios gerais, Ristoff sintetiza a fungcao do processo de avaliacao

institucional fazendo a seguinte citagado:

“...precisa ser espelho e lampada, ndo apenas espelho. Precisa ndo
apenas refletir a realidade, mas ilumind-la, criando enfoques,
perspectivas, mostrando relacoes, atribuindo significado”.

M. H. Abrams ( apud Ristoff, 2000:50)

2.5. Conclusao

O declinio do volume de recursos publicos no financiamento do ensino superior e a
pressao por aumento do nimero de vagas t€ém provocado as instituicdes de ensino superior
a buscar mais intensamente outras fontes de recursos, a reduzir seus custos € rever suas
estruturas e formas de ensino. Aliada a estas tendéncias, em especial no Brasil, o
crescimento das instituicdes privadas de ensino superior tem provocado uma certa

competi¢do pelos recursos oriundos das agéncias de fomento a pesquisa.

Fazer frente a estas tendéncias tem exigido das universidades um esforco estruturado
e sistemdtico de alinhamento das percep¢des da comunidade académica e uma defini¢ao
institucional de prioridades de investimentos e acdes. Para facilitar este alinhamento e
construir coletivamente consensos em torno de prioridades institucionais, as universidades
téem buscado lancar mdo de praticas de gestdo tais como planejamento estratégico e

avaliagdo institucional.
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Atenta a sua vocagdo original, se mais voltada ao desenvolvimento do saber, a
formacao profissionalizante ou a prestacao de servigos, a universidade tem buscado adotar
a prética do planejamento estratégico para também rever seu perfil, valores e desenvolver

sua visdo de futuro e respectivas estratégias.

.A experiéncia das universidades publicas na ado¢do da préitica de planejamento
estratégico tem recomendado observar alguns aspectos que as distinguem das organizacdes
com fins lucrativos, nas quais tal pratica é mais largamente utilizada. As universidades
possuem estruturas colegiadas, em geral, com uma quantidade de conselhos deliberativos
em nimero bem maior do que as empresas privadas, o que aumenta a necessidade de
obtencdo de consenso desde o inicio do processo. O comprometimento da alta
administracdo tende a se dar menos por interesses em resultados financeiros e mais por
resultados que déem visibilidade politica, pois os principais cargos sao preenchidos por
eleicdo, como também sdo eleitos os membros dos diferentes conselhos deliberativos. Isto
faz com que a prépria opcao pela adogdo da pratica de planejamento estratégico demande
uma acgdo politica para obtengcdo de aval das instancias colegiadas. Outra distincdo diz
respeito a qualidade do plano estratégico. Se na empresa privada a qualidade do plano pode
colocar em risco a sobrevivéncia da empresa, na universidade publica, de um modo geral, a
sobrevivéncia ainda ndo € uma preocupacdo presente, permitindo a producdo de planos
menos sensiveis aos possiveis riscos ou ameacas do ambiente externo. Planos assim
concebidos tendem a explorar e criar estratégias mais voltadas ao seu ambiente interno,
buscando tratar seus pontos fracos, e pouco focados no cliente ou no mercado. Tal aspecto
se de um lado coloca em risco a qualidade do plano, de outro permite a universidade ser
mais cuidadosa na obtencdo do consenso, daf a afirmacdo de que para a universidade mais
vale um plano “mediocre” mas bem “alinhado” do que um bom plano que nao tenha sido

legitimado pelo consenso.

Ressalte-se que as universidades no Brasil ainda gozam do excesso de demanda por
vagas oferecidas, tornando o aspecto concorrencial menos agressivo; isto é ainda mais facil
de se verificar na universidade publica, cuja gratuidade se constitui fator natural de atragao

da demanda. Este “mercado” garantido tem dispensado a universidade publica de se
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preocupar com estratégias competitivas. Portanto, ndo € o mercado ou a concorréncia que

tem oferecido riscos diretos a sobrevivéncia das universidades publicas. Tal risco s6 se

torna presente quando a universidade € submetida a processo de avaliacdo externa.

No intuito original de se proteger de avaliagdes externas que pudessem colocar em
risco sua imagem, ou sobrevivéncia, junto ao governo e a sociedade, a universidade vem ha
trés décadas desenvolvendo o tema avaliacdo institucional. Em complemento a pratica de
planejamento estratégico a avaliac@o institucional € uma pratica de gestdo ha mais tempo
conhecida da universidade, se propondo a dois objetivos gerais: o de promover melhorias
internas e o de prestar contas ao governo e a sociedade. Como complemento ao processo de
planejamento estratégico, o processo de avaliacdo institucional € capaz de fornecer
elementos para caracterizacdo do ambiente interno e identificacdo de oportunidades de
melhoria, bem como evidenciar se as estratégias estdo provocando melhorias de forma

sistémica.

Validado pela avaliagdo externa, o processo de avaliacdo institucional se vale da auto-
avaliacdo, ou avaliacdo interna, para levantar oportunidades de melhoria na gestdo do
ensino, da pesquisa, das atividades de extensdo, da infraestrutura de producdo académica e

da administragdo.

A exemplo do planejamento estratégico, a op¢ao pela avaliagdo institucional também
deve ser fruto de consenso desde o inicio. Consenso quanto 4 oportunidade da avaliacio e
quanto ao processo e critérios de avaliagdo. Em respeito ao aspecto colegiado das decisoes,
forte caracteristica da universidade, alguns principios devem ser seguidos a fim de
minimizar resisténcias e maximizar o alcance da avaliacdo. Um destes principios diz
respeito a institucionalidade. Tanto a oportunidade quanto o processo de avaliagdo devem
ser referendados pelas diversas instancias colegiadas, em especial o conselho universitério.
Garantido o interesse institucional da avaliacdo, o processo deve ser tecnicamente
legitimado. A comunidade académica, naturalmente questionadora, cobrard a
fundamentacdo técnica do método de avaliacdo. Mesmo entendido como de interesse

institucional a adesdo ao processo de avaliacio deve ser voluntdria, o que exigird o
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exercicio continuado de divulgagdo e outras formas de estimulo a participacdo. As formas
de divulgacdo e estimulo a participacdo devem deixar claro que a avaliacdo ndo terd
nenhum efeito de puni¢do ou recompensa, pois qualquer destes interesses pode colocar em
risco o aspecto educativo e formativo da avaliacdo, pois a avaliacdo enquanto processo
social dificilmente serd aceita por todos, e tanto a punicdo quanto o reconhecimento serao
questionados quanto a justica; além do que o reconhecimento pode se tornar um fim em si
mesmo, distanciando a avaliacdo da sua finalidade primeira que é promover melhorias
duradouras. Por ser um processo educativo e formativo, aumentando o aprendizado da
comunidade sobre seus processos organizacionais e ampliando sua compreensdo sobre o
sistema universidade, a avaliacdo institucional deve ser ciclica. Para tanto serd
imprescindivel que a universidade se esforce por implementar as recomendacdes

decorrentes das avaliagdes; caso contrdrio, a finalidade de promover melhorias ficard

comprometida, e ndo percebendo melhorias o processo ficara desacreditado.

Portanto, pode-se concluir que ambos os processos na universidade, planejamento
estratégico e avaliagdo institucional, devem atender aos mesmos principios,
institucionalidade, globalidade, voluntariedade, ndo vinculado a puni¢des ou recompensas,
devem ser ciclicos e voltados a melhoria da instituicdo. Pode-se concluir também que sao
processos complementares, pois um pode demandar o outro. O planejamento estratégico ao
estabelecer uma visao de futuro para a universidade exigird que a universidade reconheca e
trabalhe suas capacidades e limitagdes, a fim de realizar sua visdo de futuro. A avaliacdo
institucional, por sua vez, tendo como objetivo alimentar o planejamento estratégico ou
promover melhorias e prestar contas 4 sociedade, demandard planos de agdo de alcance
estratégico, seja pelos resultados de longo prazo, seja por estarem relacionados a
sobrevivéncia da instituicao. Ha de se destacar que, por serem processos complementares e
ciclicos, € indiferente qual processo deve vir primeiro; pois, a avaliacao institucional podera
demandar um planejamento estratégico e o planejamento estratégico poderd demandar uma
avaliacdo institucional. O importante é que a universidade comece, indiferente se por um ou

outro processo, buscando realizar os dois de tal maneira que um complemente o outro.
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O préximo capitulo apresentard a questdo dos indicadores, como identificar os de
interesse estratégico e institucional, a partir do tema medicao do desempenho global; bem
como, apresentard a questdo dos critérios de avaliacdo, buscando responder sobre quais os
aspectos ou dimensdes organizacionais minimas uma organizacdo deve ser examinada a

fim de lhe garantir uma avaliacao sistémica.

44



Capitulo 3

Critérios de Exceléncia e Medicao do Desempenho Global

Os temas critérios de exceléncia e medicdo do desempenho global inserem-se nas
préticas de planejamento estratégico e avaliacdo institucional com a finalidade de facilitar a
identificacdo dos pontos fortes e fracos da gestdo e o conjunto minimo de indicadores

capazes de traduzir seus resultados, garantida uma visao sistémica da organizacao.

Este capitulo apresentard o tema critérios de exceléncia a partir da abordagem feita
pelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e pelo Prémio da Qualidade no Servico Ptblico
(PQSP); bem como, apresentard a questdo dos indicadores a partir do tema “medi¢ao do
desempenho global”, com destaque para a visdo da Fundacdo Prémio Nacional da

Qualidade e para a proposta denominada Balanced Scorecard.
3.1. Critérios de Exceléncia

Os Critérios de Exceléncia sdo praticas referenciais de gestdo encontradas naquelas
organizacdes tidas como excelentes, e reconhecidas através de avaliagdo promovida por
organizacdes ndo governamentais, sem fins lucrativos, dedicadas a promog¢ao da qualidade
total das corporagdes. Neste trabalho serd destacada a abordagem da Fundag¢do Prémio
Nacional da Qualidade, institui¢ao responsavel pelo PNQ e a quem o Governo Brasileiro
tem reconhecido como competente para promocao da qualidade nas organizacdes em geral,
e cujo prémio tem sido entregue pelo préprio Presidente da Republica; bem como, serd
apresentada a equivalente abordagem proposta pelo Governo Federal para suas

organizagdes.
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Um dos importantes aprendizados trazidos pelos prémios nacionais da qualidade é a
mensagem de que um sistema de avaliagdo, para ser consistente, precisa contar com
critérios claros, e de aceitacdo geral, que balizem as avaliacdes. Outro importante
aprendizado € que tais critérios induzirdo o desenvolvimento organizacional a medida que
sejam alicer¢cados em fundamentos estudados e entendidos como principios avangados de

gestao.

Assim, para ilustrar o que se entende por critérios de exceléncia, e visualizar a
utilidade deste conceito no desenvolvimento de um sistema de avaliacdo organizacional,
serd apresentada uma visdo geral dos fundamentos do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ), que se propde aplicdvel a qualquer organizagdo, para em seguida apresentar os
principios, fundamentos e critérios do Prémio da Qualidade no Servi¢o Publico (PQSP),

que se propde contextualizado as organizagdes publicas.

3.1.1. O Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é um reconhecimento, na forma de um
troféu, a exceléncia na gestdo das organizacdes sediadas no Brasil. O PNQ se baseia em
critérios de exceléncia desenvolvidos a partir das praticas de gestdo encontradas em
organizagdes cuja historia de sucesso as colocam como empresas excelentes para os
acionistas, para os clientes, para os empregados, para os fornecedores e para a sociedade

onde atuam.

Algumas organizagdes brasileiras vém se utilizando internamente dos Critérios de
Exceléncia do PNQ para induzir melhorias dos seus sistemas de gestdo a partir dos
resultados advindos da auto-avalia¢do, a exemplo do Ministério do Planejamento e Gestao,
do Gabinete da Casa Civil da Presidéncia da Republica, do Serpro, da Petrobras, Furnas,
SENAI, das Delegacias Federais de Agricultura, dentre outras. Destaque-se que o Governo

Federal inspirado no PNQ criou um nivel de premiacdo intermedidria, o Prémio Qualidade
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do Governo Federal, a fim de estimular seus 6rgdos executivos a adotarem os critérios de

exceléncia como referencial em seus processos avaliatorios.

“Inicialmente o Prémio Nacional da Qualidade adotou
integralmente os critérios do Malcolm Baldrige National Quality
Award (Estados Unidos). Tendo avaliado vdrios prémios, tanto no
Brasil como no exterior, incluindo o Deming Prize (Japdo), a
preferéncia pelo Prémio Malcolm Baldrige se deveu ao fato de este
estabelecer critérios de avaliacdo sem prescrever metodologias e
ferramentas de gestdo. Evoluindo desde seu primeiro ciclo, em
1992, o PNQ vem incorporando inovagbes em sintonia com as
principais premiacoes internacionais, a exemplo da criacdo de
novas categorias de premiagcdo como a Categoria - “Organizacoes
Sem fins Lucrativos”, criada em 1999. Estas inovacdes buscam
facilitar a adogdo dos critérios do PNQ por toda e qualquer tipo
de organizacdo, publica ou privada, com ou sem fins lucrativos,
independentemente do setor de atividade econéomica a qual

pertenga.”

(FPNQ, 2001)

Os idealizadores do prémio Malcolm Baldrige construiram o alicerce dos critérios de
premiacdo, ou de exceléncia, em valores organizacionais que eles denominaram de

fundamentos da exceléncia.

“Estes fundamentos caracterizavam as prdticas organizacionais
que marcaram as organizagoes de sucesso, tidas como excelentes.
Estes mesmos fundamentos foram utilizados na estruturacdo do
PNQ. A medida que novos valores de gestdo de organizacdes
excelentes sdo desenvolvidos e identificados os fundamentos da
exceléncia sofrem atualizacoes”.

(FPNQ, 2002)
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Os fundamentos da exceléncia do PNQ, em sua versdo 2003, que serviram de

referencial para os Critérios de Exceléncia 2003 (FPNQ, 2003), sdo os seguintes:

1.

Lideranga e constdncia de propositos: estabelece que se espera da alta
administracdo a busca do equilibrio no atendimento das necessidades de
todas as partes interessadas e a promog¢do do desenvolvimento da
organizacdo de forma harmonica, sustentada e virtuosa. Destaca que €
esperado da lideranca a participacdo pessoal, ativa e continuada para criar
clareza e unidade de propdsito nas pessoas, direcionando-as para a busca da
exceléncia. Chama a aten¢do para a expectativa de um comportamento ético
da lideranca, e exemplar quanto a planejamento, comunicacdo e andlise
critica de desempenho organizacional; bem como, quanto a capacidade de
promover a motivacdo e o alinhamento das pessoas aos propdsitos da
organizacao.

Visdo de futuro: reforca que a sobrevivéncia da organizacdo dependera
também de quanto ela estd orientada para o futuro, devendo assumir
compromissos de longo prazo com todas as partes interessadas,
demonstrando a intencdo de continuidade das atividades da organizacgdo.
Defende que a organizacdo que almeja sucesso sustentado e duradouro em
suas atividades planeja, pensa e aprende estrategicamente.

Foco no cliente e no mercado: defende que a organizacdo que busca a
exceléncia do desempenho deverd conhecer as necessidades atuais e futuras
dos clientes, devendo desenvolver estratégias, planos de acdo e processos
orientados em fung¢do da promogdo da satisfacio e da conquista da
fidelidade dos clientes, sem perder de vista 0 movimento dos concorrentes e
a dindmica do mercado.

Responsabilidade social e ética: pressupde que o sucesso sustentavel
dependerd também da capacidade de, reconhecendo a comunidade e a
sociedade como partes interessadas da organiza¢do, cumprir e superar as

obrigacdes legais pertinentes a organizacdo; bem como, dependerda do
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exercicio da consciéncia moral e civica da organizacdo advinda da ampla
compreensdo do seu papel no desenvolvimento da sociedade.

Decisoes baseadas em fatos: apresenta como principio para tomada de
decisdo a andlise de fatos e dados gerados em cada um dos processos da
organizacdo, bem como os obtidos externamente, incluindo referenciais
comparativos pertinentes. Afirma que a organizacao deve dispor de sistemas
estruturados de informacdo adequados ao seu negécio e deve também
desenvolver formas de obtencdo e uso sistemdtico de informagdes
comparativas.

Valorizacdo das pessoas: defende que a organizacdo de sucesso leva em
consideracdo a diversidade de anseios e necessidades das pessoas na
definicdo das estratégias, dos planos e das priticas de gestdao
organizacionais, promovendo o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacao
da forca de trabalho, a atracdo e retencdo de talentos humanos, bem como
um clima organizacional participativo e agraddvel; o que favorece o alcance
do alto desempenho da organizagdo e o crescimento das pessoas.

Abordagem por processos: pressupde que a identificacdo e andlise de
processos levam ao melhor entendimento do funcionamento da organizacdo
e permitem a defini¢cdo adequada de responsabilidades, a utilizacdo eficiente
dos recursos, a prevencdo e solucdo de problemas, a eliminacdo de
atividades redundantes e a identificacdo clara dos clientes e fornecedores,
favorecendo o desenvolvimento de um sistema de gestdo organizacional
voltado para o alto desempenho.

Foco nos resultados: defende que o sucesso de uma organizagao é avaliado
por meio de resultados medidos por um conjunto de indicadores que devem
refletir as necessidades e interesses de todas as partes (acionistas, clientes,
empregados, fornecedores, governo e sociedade, dentre outros).

Inovagao: pressupde que a inovagdo nao deve estar restrita somente as areas
de pesquisa e desenvolvimento, mas deve abranger todos os aspectos dos

processos e do negdcio; para tanto, todos devem ser encorajados e
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incentivados a desempenhar muito além da rotina do dia a dia, promovendo-

se o exercicio da inventividade e da engenhosidade.

10. Agilidade: caracteristica desejdvel em qualquer organizacdo, este

fundamento reforca a necessidade de ser capaz de alterar rapidamente as
estratégias, decorrentes de cendrios em mudanga, implicando em sistemas de
trabalho 4geis, flexiveis e em processos simplificados; bem como, apresenta
como fundamental o rdpido atendimento das demandas de todas as partes

interessadas.

11. Aprendizado organizacional: este fundamento defende que uma organizagao

12.

que executa sistematicamente a auto-avaliacdo do seu sistema de gestdo,
tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, e
implementa melhorias ou inovagdes em suas praticas gerencias, tem mais
condic¢des de atingir e manter o nivel de exceléncia do desempenho; logo, o
aprendizado deve ser internalizado na cultura organizacional tornando-se
parte do trabalho didrio em quaisquer de suas atividades, seja na constante
busca da elimina¢do da causa de problemas, na busca de inovagdes e na
motivagdo das pessoas pela propria satisfacdo de executarem suas atividades
sempre da melhor maneira possivel.

Visdo sistémica: este fundamento reforca que o entendimento de que as
organizacdes sao constituidas por uma complexa combinagdo de recursos
interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir os mesmos
objetivos e cujos desempenhos podem afetar, positiva ou negativamente, a
organizacao em seu conjunto. Assim, € pressuposto deste fundamento que as
pessoas da organizagdo entendam o seu papel no todo, as inter-relagdes entre
os elementos que compdem a organizagdo bem como a interagdo desta com
o mundo externo. Destaca também que a visdo sistémica direciona o uso do
sistema de indicadores para correlacionar as estratégias com os principais
processos para melhoria do desempenho, visando o atendimento das

necessidades de todas as partes interessadas.
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Ressalte-se que estes fundamentos sao valores evidenciados como praticas de gestao
naquelas organizagdes cujo sucesso sustentado as coloca como excelentes. Assim, € como
demonstrado pelos ciclos sucessivos de premiacdo, a adoc¢do de valores como estes
aumentam as chances de sucesso das organizacdes. Portanto, € suposicao deste trabalho que
a identificacio de equivalentes fundamentos para as universidades levard ao
desenvolvimento de critérios de avaliacio com maiores chances de impulsiond-las a

exceléncia.

O préximo item apresentard uma visao geral do equivalente ao PNQ para o Governo
Federal: o PQSP. Inspirado no PNQ o PQSP se apresenta especificamente voltado as

organizacdes publicas.

3.1.2. O Programa de Qualidade no Servico Puiblico

Coordenado pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Or¢amento e
Gestdo do Governo Federal, o Programa de Qualidade no Servigo Pablico (PQSP) tem por
objetivo a mobilizacdo e a sensibilizacdo das organizagdes publicas brasileiras quanto a

necessidade de melhoria da qualidade da gestdo publica e do desempenho institucional.

O PQSP classifica em quatro tipos as organizacdes publicas (em qualquer esfera de
governo): administracdo direta, autdrquica e fundacional, empresa publica e sociedade de
economia mista; estimulando e apoiando suas organizagdes na realiza¢do da auto-avaliagao

da gestdo e de a¢des de melhoria continua.

“Criado em 1991, como um subprograma setorial do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade, foi inicialmente
orientado para a promog¢do de melhoria em processos. Apos ser
chamado de Programa de Qualidade e Participacdo na
Administracdo Publica (PQPAP), em 1997, desmembra-se do
PBQP e é elevado a categoria de programa, passando a inspirar-

se fortemente no modelo do PNQ, mas promovendo as adaptacoes
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necessdrias ao contexto da administracdo publica. Assim,
finalmente em 1999, passa a denominar-se PQSP, reforcando seu
foco na melhoria da gestdo como um todo.”

(Galvao, 2001)

Em sua versdo para 2003, o PQSP continua alicer¢cando seus critérios de exceléncia
nos principios constitucionais da administra¢do pl’lblica8 — moralidade, publicidade,
legalidade, impessoalidade e eficiéncia — e promove a disseminacdo de sete critérios da
gestdo pela qualidade: Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Informagdo, Pessoas,

Processos e Resultados.

Os topicos seguintes apresentardo um resumo das premissas que norteiam o processo
de avaliacdo proposto pelo PQSP; bem como, discorrerd sobre seus principios,

fundamentos, critérios e processo.

3.1.2.1. Premissas do PQSP

“ O Modelo de Exceléncia em GestaoPublica foi concebido a partir da premissa de
que € preciso ser excelente sem deixar de ser pl’lblico”g.
Reforcando a possibilidade de exceléncia para as organizagdo publicas, o PQSP foi
desenhado a partir das seguintes premissas:
a) Adocao do referencial tedrico “gerenciamento da qualidade total”.
b) Uso de estrutura informal e em rede constituida por consultores ad hoc.
c) Adesdo espontinea das organizacdes ao Programa sem utilizacdo de
instrumentos coercitivos, mas baseada na sensibilizacao.
d) Abrangéncia de organizacOes das esferas municipal, estadual e federal,

pertencentes a qualquer um dos trés Poderes.

8 Constitui¢do Federal, artigo 37.

° BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo. Programa da Qualidade
no Servigco Piblico — POSP ano 11: Documento 1 — Instrumento para Avaliagdo da Gestdo. Brasilia: MP,
2003. p5.
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e) Melhoria continua da gestdo por meio de avaliagdo do desempenho
organizacional.
f) Reconhecimento das melhores praticas de gestdo, baseado no sistema de

auto-avaliacdo.

3.1.2.2. Principios do PQSP

O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica adotado pelo PQSP estabelece oito
principios norteadores do programa:

1. Satisfacdo dos clientes: identificar claramente quem sdo os clientes
(outras organizacdes publicas ou privadas, cidaddos ou servidores),
quais sdo as suas necessidades e expectativas e avaliar regularmente o
grau de satisfacdo deles em relac@o aos servigos e produtos oferecidos.

2. Envolvimento de todos: envolver e comprometer todos os servidores e
dirigentes com o desempenho institucional e com o processo de
melhoria continua.

3. Gestdo participativa: estimular as contribuicdes individuais e a
participacdo coletiva nas decisoes.

4. Geréncia de processos: eliminar as barreiras hierdrquicas e
departamentais para melhorar os processos de trabalho.

5. Valorizacdo das pessoas: facilitar o desenvolvimento humano e
profissional com vistas a maior satisfagdo dos servidores.

6. Constancia de propdsitos: compartilhar a visdo de futuro com todos os
servidores.

7. Melhoria continua: ir além da solug¢do dos problemas e procurar novas
oportunidades para melhorias e inovagdes.

8. Gestdo pro-ativa: antecipacdo e respostas rapidas as mudancas do

ambiente.
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3.1.2.3. Os Fundamentos do PQSP

Os primeiros fundamentos sdo constitucionais: “a gestdo publica para ser excelente
tem que ser legal, moral, impessoal, publica e eficiente”. O termo de Avaliacdo da Gestao
Publica interpreta estes fundamentos e, alicercado neles, estabelece os demais fundamentos

para a avaliacdo da Gestao Publica em 2003.

A seguir serd apresentado um resumo dos fundamentos preconizados pelo PQSP, a
fim de evidenciar os valores entendidos pelo Governo Federal como desejdveis nas
organizacdes publicas de um modo geral. Os fundamentos constitucionais estao
identificados por letras e os demais por nimeros, e seus significados serdo resumidos
destacando-se suas diferencas quando comparados aos fundamentos preconizados pelo

PNQ. S3o eles:

A. Legalidade: refor¢ca a obrigatoriedade da estrita obediéncia a lei ao
declarar que ‘“nenhum resultado poderd ser considerado bom, nenhuma

gestdo poderd ser reconhecida como de exceléncia a revelia da lei.”

B. Moralidade: este fundamento estabelece que a gestdo publica deve ser
pautada por um cédigo moral; esclarecendo ndo tratar-se de principios

individuais de foro intimo, mas de principios morais de aceitacao publica.

C. Impessoalidade: importante distincdo entre o setor privado e o publico.
Reforcando que ndo existe “cliente preferencial” para administracao
publica, este fundamento restringe o tratamento diferenciado apenas aos
casos previstos em lei, a exemplo do idoso e dos portadores de
necessidades especiais. Enfatiza que a cortesia, a rapidez no atendimento,
a confiabilidade e o conforto sdo requisitos de um servigo publico de

qualidade e devem ser oferecidos a todos os usudrios indistintamente.
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. Publicidade: a fim de garantir que qualquer pessoa tenha o direito de julgar
a administracdo publica, este fundamento reforca a necessidade de ser
transparente, dando publicidade aos dados e fatos da administracao

publica, como forma eficaz de indu¢do do controle social.

Eficiéncia: este fundamento refor¢a que os servicos devem ser prestados
com o maximo de qualidade ao menor custo possivel. Chama a atencao
para a necessidade de otimizacdo dos recursos ao esclarecer que “ndo se
trata de reducdo de custo a qualquer custo, mas de buscar a melhor relacao

entre qualidade do servigo e qualidade do gasto”.

Exceléncia dirigida ao cidaddo: pontua a necessidade de oferecer produtos
e servigos de valor para os cidadaos a fim de proporcionar-lhes maior
satisfacdo; destaca que para tanto as organizacdes publicas devem
submeter-se a avaliacdo de seus usudrios, obtendo o conhecimento
necessario para buscar niveis crescentes de satisfacdo do cidaddo e da

sociedade.

Gesto participativa: reconhecendo que a administracdo publica ainda se
rescinde de uma estrutura essencialmente hierarquizada, este fundamento
defende que o estilo da gestao publica de exceléncia deve ser participativo.
Para tanto, esclarece, a lideranca devera buscar “o0 méximo de cooperacao
das pessoas, reconhecendo a capacidade e o potencial diferenciado de cada

um e harmonizando os interesses individuais e coletivos”.

Gestido baseada em processos e informagdes: a exemplo do PNQ, este
fundamento sugere que as organizagdes publicas devem ter os processos
produtivos como objeto permanente de melhoria; para tanto define que
“gerenciar um processo significa planejar, desenvolver e executar as suas
atividades e avaliar, analisar e melhorar seus resultados, proporcionando

melhor desempenho a organizacao”.
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4. Valorizacdo das pessoas: pressupde dar autonomia para atingir metas, criar
oportunidades de aprendizado e de desenvolvimento das potencialidades e

reconhecer o bom desempenho.

5. Visdo de futuro: estabelece que as organizacdes publicas devem antecipar-
se as novas necessidades e expectativas dos cidaddos e da sociedade e que
isto estd diretamente relacionada a sua capacidade de estabelecer um

estado futuro desejado, possivel e voltado a sociedade.

6. Aprendizado organizacional: idem ao PNQ.
7. Agilidade: idem ao PNQ.

8. Foco em resultados: idem PNQ.

9. Inovacdo: fazer mudangas significativas (tecnologia, métodos e valores)

para melhorar continuamente os servigos e produtos da organizacao.

10. Controle social: criar canais efetivos de participacdo do cidaddo nas
decisdes publicas, na avaliacdo dos servigos, inclusive na avaliacdo da
atuacdo da organizacdo relativamente aos impactos que possa causar a

saude publica, a seguranca e ao meio ambiente.
3.1.2.4. Os Critérios de Exceléncia do PQSP
Dentre os oito projetos estratégicos do PQSP, um dos principais é denominado
Avaliacdo e Premiacdo na Administracdo Publica. O instrumento é composto por 26 itens

agrupados em sete critérios. Cada item contém uma assertiva sobre uma situacdo ou prética

institucional considerada como de exceléncia.
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De acordo com o Termo de Avaliacdo da Gestao Publica do PQSPIO, 0s sete critérios

sd0 0s seguintes:

Lideranga: aborda a composicao e o funcionamento do sistema de lideranca
da organizacdo, ou seja, como a alta administracdo, a partir das macro-
orientagdes de Governo, atua para definir e disseminar os valores, politicas e
orientacdes estratégicas entre os funciondrios, levando em conta as

necessidades de todas as partes interessadas.

Estratégias e Planos: verifica como a organizacdo, a partir de sua visdo de
futuro, formula estratégias e as desdobra em planos de execucdo de curto e

longo prazo.

Cidaddo e Sociedade: examina como a organizacao identifica seus clientes,
entende suas necessidades, estreita e avalia seu relacionamento com o0s
mesmos. Examina, ainda, como ela divulga seus servicos para reforcar sua

imagem.

Informacdo: procura constatar como a organizacio gerencia as informacgdes
e os indicadores de desempenho mais importantes, € como os utiliza de

maneira eficaz para a melhoria de seus principais processos.

Pessoas: analisa a maneira como a organizacdo prepara e estimula os
funciondrios para alcancgar as diretrizes estratégicas, e, ainda, como cria e
mantém um ambiente que conduza a exceléncia no desempenho, a

participacdo e ao crescimento individual e institucional.

" BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao. Secretaria de Gestdo. Programa da Qualidade
no Servigo Piblico — POSP ano 11: Documento 1 — Instrumento para Avaliagdo da Gestdo. Brasilia: MP,

2003. p5.
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6. Processos: averigua os principais aspectos do funcionamento interno da
organizacdo, incluindo a estruturagdo de seus processos com base em suas
competéncias legais, a definicdo de servigos com foco nas necessidades dos
clientes, a implementacao e operacionaliza¢do de seus processos finalisticos,

os de apoio e os relativos a seus fornecedores.

7. Resultados: refere-se a evolucdo do desempenho da organizacdo em relagcdo
a satisfacdo dos clientes, a melhoria dos servicos e dos processos
organizacionais, a satisfacdo dos funciondrios, quanto ao bem-estar e a
capacitacdo, a gestdo dos fornecedores, ao cumprimento de metas, a
aplicacdo de recursos financeiros € aos niveis de desempenho em relagdo aos

referenciais comparativos.

A tabela 01 — PQSP: Critérios e itens de avaliacdo - relaciona os critérios e itens a

serem examinados e as respectivas pontuagdes maximas:
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Tabela 01 — PQSP: Critérios e itens de avaliacao

Critérios & ltens

1 Lideranca
1.1 sistema de lideranca
1.2 Cultura da Exceléncia
1.3 Analise critica do desempenho global

2  Estratégias e Planos
2.1 Formulacao das estrategias
2.2 Desdobramento das estratégias
2.3 Formulagio do sistema da medigao do desempenho

3 Cidadaos e Sociedade
3.1 Imagem & conheciments matuo
3.2 Relacionamento com os cidadios-usuarios
3.3 Interacao com a sociedads

4 Informacao
4.1 Gestio das informacoes da organizagao
4,2 Gestio das informacdes comparativas
4.3 Gestido do capital intelectual

9 Pessoas
5.1 Sistemas de trabalho
5.2 Desenvolvimento e capacitagio
5.3 Qualidade de vida

6 Processos
6.1 Gestio de processos finalisticos
6.2 Gestio de processos de apoio
3 Gestio de processos relativos aos fornecedores
A Gestao orcamentaria e financeira

onooh oy

7T Resultados
7.1 Resultados relativos aos cidadaos
7.2 Resultados relativos 4 sociedade
7.3 Resultados orcamentarios e financeiros
7.4 Resultados relativos 4s pessoas
7.5 Resultados relativos aos fornecedores
7.6 Resultados relativos aos servigos e produtos
7.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais

Total de Pontos

Pontos

a0
30
30
30

90
30
20
20
20

460
100

100
60
40
G0
G0

1000

Fonte: Instrumento para avaliagdo da Gestao Publica. Brasil, MP, 2003.
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3.1.2.5. O processo de avaliacao do PQSP

O PQSP admite a participacdo de unidades internas pertencentes as estruturas
organizacionais como secretarias, delegacias e departamentos regionais de um ministério
ou divisdes de uma empresa publica. Doravante quando utilizado o termo “organizacdes”

subentende-se também as unidades internas.

A partir dos sete critérios de exceléncia previstos pelo PQSP a organizacgao realiza um
processo de avaliagdo para verificar o nivel de coeréncia de suas praticas gerenciais em
relacdo ao modelo de gestdo ideal, o chamado Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica.
Para tanto, a organizagdo € incentivada a participar voluntariamente do PQSP, e, a partir
dai, sdo indicados alguns dos seus membros para realizarem um treinamento sobre o
processo de auto-avaliagdo da gestdo. Ao final desse treinamento espera-se que 0os proprios
funciondrios sejam capazes de verificar o nivel de qualidade de gestdo da organizacdo.
Busca-se com isso incentivar as organizacdes publicas a ado¢do continua de melhores
praticas de gestdo, uma vez que o processo de auto-avaliacdo implica na descoberta de

discrepancias entre a pratica de gestdo existente na organizacao e o modelo de gestao ideal.

“Nesse sentido, a avaliacdo permite identificar os pontos fortes e
os aspectos gerenciais menos desenvolvidos em relacdo ao modelo
ideal, e, como conseqiiéncia, ¢ complementada por um
planejamento da melhoria da gestdo a partir dos pontos fracos
identificados. Apos a execugdo desse planejamento, cujo foco é
justamente a melhoria dos pontos fracos, a organizacdo entra em
um novo ciclo de avaliacdo de suas prdticas gerenciais para
verificar as melhorias implantadas. Como resultado, espera-se
alcangar um patamar de gestdo mais elevado em relacdo ao

anterior.”

(Angelim, 2003)
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Para oferecer um maior nivel de confianca nos resultados gerados pela auto-avaliacao
da gestdo, as organizacdes interessadas podem solicitar uma validacdo externa, que consiste
na verificagdo, por avaliadores externos indicados pelo PQSP, da avaliacdo realizada pela
prépria organizagdo. Em funcio dessa validacdo externa, o programa emite certificados de

reconhecimento de gestdo que variam de 0 a 1000 pontos, conforme quadro a seguir.

Quadro 05 — PQSP: Pontuacao do nivel de qualidade de gestao

Pontuacéao Nivel de Gestao
0a99 Nao ha certificacao
100 a 199 Gestao Nivel 1 (N1)
200 a 299 Gestao Nivel 2 (N2)
300 a 399 Gestao Nivel 3 (N3)
400 a 499 Gestao Nivel 4 (N4)
500 a 599 Gestao Nivel 5 (N5)
600 a 1000 Gestao Nivel 6 (N6)

Fonte: Angelim, 2003:13.

Conforme Angelin (2003), até 2002, 750 organizacdes vivenciaram o processo de
auto-avaliacdo da gestdo segundo os critérios do modelo previsto no PQSP; dessas, 170
passaram por um processo de validacdo externa. Os estudos de Angelim apontam que
quanto maior a quantidade de ciclos de avaliacao de gestdo por que passa uma organizagao,

maior a evolug@o nos seus respectivos niveis de qualidade de gestao.

Angelim (2003:74) conclui seu trabalho dizendo que “(...) ha uma correlacdo positiva
significativa entre o potencial de aprendizagem organizacional e o nivel de qualidade de
gestdo das organizacdes (...)”". Demonstrou estatisticamente que as organizacdes publicas
que foram classificadas em niveis mais altos de gestdo apresentaram maior potencial de
aprendizagem. O entendimento de Angelim refor¢a que a organizacdo que realiza um

processo de avaliacdo a partir dos critérios de exceléncia, procuram:

“(...) ndo apenas qualificar o nivel de gestdo da organizacdo com

base em um modelo considerado ideal, mas sim provocar a
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organiza¢do a passar por um processo de aprendizado, uma vez
que o processo de auto-avaliacdo implica a descoberta de
discrepdncias entre a prdtica de gestdo existente na organizagdo e
o modelo de gestdo ideal.”

(Angelim, 2003:12).

Batista (1999:10) referindo-se a avaliacdo das organizagdes publicas, a partir dos
critérios de exceléncia previstos no entdo Programa de Qualidade e Participacdo da
Administragdao Publica (atual PQSP), disse que “Se realizada de forma sistemdtica, a
avaliacdo da gestdo institucional funciona como forma de aprendizado sobre a prépria
organizacdo e como instrumento de internalizacdo dos principios, valores e préticas da

gestdo pela exceléncia.”.

Angelo Belloni (2000) abre espaco para os critérios de exceléncia, a exemplo dos
previstos no PQSP, PNQ e outros, ao dizer que:

“  As mengoes a critérios de avaliacdo encontradas na literatura
ndo seguem um padrdo uniforme de definicoes de contetido, porém
estabelecem duas grandes referéncias, pois hd: um conjunto de
critérios substantivos, como qualidade, pertinéncia, relevancia,
eficacia social, importancia e utilidade, que se referem a
compromissos institucionais ante as necessidades politicas e
culturais da sociedade e que estdo associados a um construto que
chamamos qualidade institucional; e, um conjunto de critérios
instrumentais, como produtividade, eficiéncia, eficdcia e
efetividade, que se referem a objetivos e processos internos a
instituicdo e que estdo associados a um construto que chamamos
desempenho organizacional.”.

Angelo Belloni (2000:30)
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Ressalte-se que os critérios de exceléncia, como previstos pelos PNQ e PQSP, sdo
fundamentados em valores evidenciados como préticas de gestdo em organizagdes cujo
sucesso sustentado as coloca como excelentes. Assim, e como demonstrado pelos ciclos
sucessivos de premiagdo, a adocao de valores como estes aumentam as chances de sucesso
das organizacdes. Portanto, é suposi¢ao deste trabalho que a identificagao de equivalentes
fundamentos para as universidades levard ao desenvolvimento de critérios de avaliacdo

com maiores chances de impulsioné-las a exceléncia.

O préximo topico apresentard a questdo da medi¢do do desempenho global, um dos
pressupostos do PNQ e do PQSP, como forma de representar o sucesso da organizacdo
através de um conjunto de indicadores que, associados, falam do desempenho da

organizag¢do como um todo.

3.2. Avaliacao do Desempenho Global

Campos (1992), Sherkenbach (1993), Sink e Tutle (1993), Vroeijesnstijn (1996),
Sobrinho (2000) defendem que a préatica de avaliagcdo do desempenho, por si so, favorece a
promocao de melhorias. No entanto, reforcam Kaplan e Norton (1997), as organizacdes
devem cuidar para que a avaliacdo alcance as diferentes dimensdes ou perspectivas da
organizacao; caso contrdrio, corre-se o risco de promover mudancas que nao resultem em
melhoria para a organizagdo como um todo. Como sintetizar a avaliacdo do desempenho

da organizagao como um todo, orientada pela sua estratégia, € o tema deste topico.
3.2.1. Por que medir o desempenho organizacional

A dinamica das organizacdes publicas, por dificuldades no financiamento de suas
~ 11 . ~ . . ..
acoes , e das organizacOes privadas, pelo ambiente altamente competitivo, tem se
. . ~ 12 ~
caracterizado pela busca incessante de redugdo de custos °. Esta redugdo, de um modo

geral, tem provocado o ‘“enxugamento” do quadro de pessoal préprio das organizacoes.

! Participagio do setor ptblico nas economias nacionais e dificuldades de financiamento das acdes de
governo ver COSTA, Carlos Anibal Nogueira; ARRUDA, Carlos Alberto. Em Busca do Futuro: A
Competitividade no Brasil P. 335 a 357. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

12 Redugdo de custos como estratégia competitiva ver PORTER, Michael E.. Vantagem Competitiva. Rio de
Janeiro: Campus, 1989.
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Esses desafios aliados a automacdo e a busca pela otimiza¢do de processos fizeram com
que as fungdes tradicionais exigissem menos recursos; em contrapartida tornaram mais
complexas as funcdes analiticas, tais como engenharia, marketing, gerenciamento e
administracdo. Com isso os ciclos dos processos também se encurtaram. Este ambiente
“nervoso” tem tornado mais complexa a tarefa de saber se a organizacdo estd no caminho
certo e se estd se desenvolvendo na velocidade adequada a seus objetivos. Diante disto,

medir o desempenho global da organizacdo € uma necessidade.

3.2.2. O que é a medicdo do desempenho organizacional

Segundo Sink e Tutle (1993), a medi¢do de desempenho deve ser vista como um
subsistema da organizagdo e, como tal, deve ser resguardada sua integracdo com os demais
subsistemas organizacionais. Assim, s6 faz sentido falar de medicao de desempenho, desde
que inserida no sistema organizacional, sendo uma decorréncia natural do seu processo de

planejamento e avaliacao.

“Somente quando abordamos o sistema e integramos e
coordenamos nossas iniciativas é que Vvemos progresso e

conseguimos a melhoria continua’.

(Sink & Tutle, 1993).

Medicdo de desempenho, segundo a National Academy of Public Administration
(apud Galvao, 2001:5) é “a aplicacdo de uma medida ou de um conjunto de medidas de
suporte a tomada de decisdo e as operacoes de uma organizacdo e visa monitorar o
alcance da missdo, dos objetivos e das prioridades” Dessa maneira, conclui Galvao,
medicao de desempenho € um sistema que precisa ser desenhado, gerenciado e avaliado

periodicamente.

Clark (apud Galvao, 2001) complementa a definicio dizendo que um sistema de

medicao de desempenho organizacional € o conjunto de “pessoas, métodos e ferramentas
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para geragdo, andlise, discriminag@o e avaliacdo de dados e informagdes sobre multiplas
dimensdes de desempenho nos niveis individual, de grupo e organizacional para multiplos

interessados”.

Segundo Galvao quatro elementos podem influenciar o desenvolvimento de um
sistema de medic¢do de desempenho organizacional:

— O tipo de sistema organizacional: setor publico ou setor privado; manufatura ou
servicos; ramo de atividade (6leo, automotivo, eletronicos, financeiro etc.);
tamanho e estrutura (grande, pequeno, verticalmente integrado, altamente
diferenciado, especializado, etc.)

— A unidade especifica de andlise: grupo de trabalho, departamento, divisao,
fabrica, centro de custo, firma, indadstria, etc.

— A maturidade do sistema organizacional em termos de gerenciamento,
habilidades dos funciondrios, tecnologia de informacdo e processo
organizacional; e,

— As caracteristicas do ambiente politico, econdmico e social.

Sink e Tutle (1993) vinculam a questdio do desempenho ao conceito de
planejamento estratégico ao definir o gerenciamento do desempenho como um esforco
estruturado capaz de criar visdes do estado futuro que se almeja, avaliar o estado em que a
organizacao se encontra no momento em comparagdo a visdo, criar estratégias para a
obtencdo do estado futuro almejado, reunir forcas de modo a caminhar rumo a essa visao,
desenvolver e implantar eficazmente intervencoes especificas de melhoria que tenham alta
probabilidade de nos fazer caminhar rumo ao estado futuro almejado, principalmente em
termos de niveis de desempenho, implementar sistemas de medicdo e avaliacdo, e,

assegurar que existam sistemas de apoio cultural que recompensem e estimulem o

progresso. Falam da complexidade de um bom sistema de medicao ao dizer que:

“Os melhores sistemas de medicdo sdo um misto de objetivo e

subjetivo, quantitativo e qualitativo, intuitivo e explicito, dificil e
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fadcil, bom-senso e regras de decisdo ou mesmo inteligéncia
artificial”.

(Sink & Tutle, 1993).

De um modo geral Sink e Tutle oferecem duas perspectivas que poderdo condicionar
o inicio da medicdo: a partir das visdes de futuro da organizagdo ou como respostas aos

seus desafios competitivos.

“0O estimulo para a mudanca é criado, seja criando-se uma visdo
que nos atraia, seja criando a cristalizacdo de um problema,
oportunidade ou desafio”.

(Sink & Tutle, 1993).

Mesmo reconhecendo a possibilidade de se comecar a medicdo de desempenho em
qualquer parte e a qualquer momento da organizacdo, Sink e Tutle sugerem que o ideal

seria comegar pelo planejamento estratégico.

3.2.3. Equivocos na Medicao do Desempenho Organizacional

Ainda no intuito de reforcar o que as organizagdes estdo aprendendo com a
sistematizacdo da medi¢do do desempenho organizacional, segue uma relacdo de equivocos
ou de falsas impressoes, segundo Sink e Tutle (1993), que costumam desviar os gerentes
que buscam desenvolver um sistema de medicdo do desempenho da organizagao:

v" Medir o que é mais facil de ser medido esperando encontrar evidéncias de
qualidade;

v Medir pensando apenas em controlar, estimulando a cultura do controle, do
atendimento de metas, inadvertidamente comprometendo a busca de

melhorias; e,
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v" Medir com a intencdo de encontrar desvios e apontar culpados,
transformando a medicdo em um processo que antecede a punigdo,

distanciando-se mais uma vez da busca de melhorias.

Referindo-se a algumas crengas que comprometem o desenvolvimento de um sistema

de medicdo eficaz, Sink e Tutle destacam os seguintes paradigmas:

* A medicdo é ameacadora: quando o sistema de medidas € usado para
diminuir recursos ou autonomia, exigir novos relatorios e aplicar agdes
disciplinares. O problema ndo estd no sistema de medicdo, mas no fato de
que este estd sendo usado como instrumento de um estilo gerencial baseado
no medo e na intimidagao.

= A precisdo ¢ essencial a medicdo iitil: a medicdo do desempenho para ser
util ndo precisa ser tdo precisa. A finalidade bésica da medicdo do
desempenho € dizer a organizagdo se ela estd se encaminhando na direcdo
correta; para tanto a precisao na medi¢ao € dispensavel.

=  Enfoque em um unico indicador: As organizagdes sdo complexas e nelas a
performance também é complexa. O desempenho organizacional ndo pode
ser medido por um tnico indicador. Tanto o gerenciamento de um tnico
indicador como de um tunico ponto de informacdo ddo margem a erros de
decisdo.

= Enfase excessiva em produtividade do pessoal: As organizagdes sio o
resultado da somatéria de vdarios fatores de producdo. Enfatizar a
produtividade da ma@o de obra pode levar a organizacdo a desvalorizar a
contribuicdo dos demais fatores como determinantes do desempenho total.
Assim, faz-se necessario adotar a medicdo de multiplos fatores de producao,
em complemento ao fator pessoas, afim de garantir melhores decisdes
gerenciais.

= As medidas subjetivas ndo sdo confidveis: as organiza¢des de trabalho
intelectual e prestacdo de servicos necessitam de medir dimensdes menos

objetivas do desempenho. Dimensdes tais como moral do pessoal e
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satisfacdo dos clientes sdo dimensdes essencialmente subjetivas. A
tecnologia de medicdo associada a atitudes e percepcOes estd bem
desenvolvida e pode levar a medidas confidveis e vélidas. Este tema é objeto
de estudo da psicologia organizacional.

= Os padroes funcionam como teto de desempenho: usa-se freqiientemente a
idéia de padrdao como se ele fosse absoluto; assim, é mais adequado usar a
idéia de meta, que permite o entendimento de superagdo. Este entendimento
serd conveniente desde que a superacdo nao traga sobrecarga as outras partes

da organizagao.

3.2.4. Atributos de um Sistema de Medicao de Desempenho

Um sistema de medi¢do para ser eficaz e prestar de maneira eficiente seu servico de
apoio a decisdo deverd, a exemplo dos demais sistemas, ser cuidadosamente planejado. O
modo como os dados e informagdes sdo armazenados, recuperados e representados vao
determinar a efetividade de um sistema de medi¢do. Portanto, sistemas de medi¢ao efetivos
ndo serdo desenvolvidos ao acaso, demandardo um processo criterioso de planejamento;

caso contrario poderdao comprometer a tomada de decisdo.

Clark (apud Galvao, 2001) ilustra quais seriam os atributos normativos de um bom
sistema de medi¢do de desempenho organizacional, conforme apresentado no quadro 06 —

Atributos de um sistema de medigdo.
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Quadro 06

Atributos de um sistema de mediciao

Atributos

Descricdo

_ { Transmitir o progresso das mudangas planejadas e os resultados ao longo
Conhecimento dos resultados &

do tempo.
DOTEss0s
Bk Fornecer feedback s pessoas e grupos.
Visibilidade Ser altamente visivel para aos usudrios.
Dados longitud inais Apresentar dados de forma longitudinal para que possam observar padrdes
presentes nos dados,
Apresentagio grifica Apresentar os dados graficamente em lugar de tabelas.

Andlises estatisticas

Apresentar os dados estatisticamente para permitir anilise e inferéneias.

Definigdes operacionais claras

Definir de maneira clara desempenho e outros termos-chave.

Simplicidade

Medigdes devem ser apropriadamente simples.

Critérios de desempenho

Balancear as medidas entre as diversas dimensdes de desempenho.

Visdo sistémica

Refletir a visdo sistdmica da organizagio.

Enfase no cliente

Orientar as medigdes primariamente para os clientes.

Indicadores  qualitativos e} Sistema de medigio deve ser balanceado entre medidas qualitativas e
quantitativos guantitativas.
e Desenvolver com todos aqueles que dele fardo uso.
Desenho  patticipativo e : :
flexivel Ser adaptivel frente a novas mudangas do ambiente e s necessidades dos

usudrios ao longao do tempa.

Medigio em nivel mdividual,
de equipes & organizacional

Conter indicadores-chave de desempenho em todos os niveis.

Alinhamento ascendente

Medidas referentes a um determinado nivel devem estar associadas a outras
localizadas no nivel acima.

Cobertura flneional

Desenvolver conjunto de medidas para cada componente organizacional,
todas as dreas devem possuir medidas,

Estratégia, agdes e medidas

Ligar estratégias, agdes e medidas através de um processo formal.

Processo formal PDCA

Permitir aos membros entender como suas decisdes e atividades afetam os
nepAcios nteiros,

nformagdo oportuna

Regular, freqiiente & no prazo apropriadao.

Informagdo relevante Necessiria d tomada de decisio ou resolugdo de problemas.
Informagdo precisa Com precisio necessiria para seus fim e margem de ermo conhecida.
Informagio completa Em quantidade suficiente para seu fim independente do volume de inpuis.

Fonte: Galvao, 2001:31.

3.2.5. Dificuldades na mediciao de desempenho em organizac¢oes publicas

Segundo pesquisa de Galvao (2001), as principais dificuldades em desenvolver ou

utilizar um sistema de medicao de desempenho para as organiza¢des publicas, participantes
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do Programa de Qualidade no Servigo Publico, sdo: a resisténcia em usar medidas nao
financeiras e a falta de metodologia na montagem de um sistema de medi¢do de
desempenho. A seguir esta reproduzido o resultado da pesquisa. O gréfico 02 ilustra tais
conclusdes que, € de se recomendar, deverdo ser consideradas na modelagem de um

sistema de medi¢do em universidades.

Grafico 02

Dificuldades na implementacao de um sistema de medicao de desempenho
nas organizagcoes publicas

e oA . . . 45,45%
Resisténcia usar medidas nao financeiras

Falta de metodologia na montagem do 4, Td%

SMD

Dificuldade de medigfo, por tratar-se de

N . . 41,10%
uma organizagdo sem fins lucrativos

Resisténcia dos funcionérios

Falta de investimento no SMD

Informacdo em excesso para a alta
administrago

Insuficiéncia de informagdes
Dificuldades na elaboracdo de ojbetivos e
estratégias

Muito investimento no SMD para o baixo
retorno

Gera competi¢do desfavoravel entre as
unidades

Falta de incentivo da alta administragio

Fonte: Galvao, 2001:100.
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3.2.6. Medicao do desempenho global

Formado em agosto de 1999, por 27 organizagdes dos mais diversos setores, 0 Comité
Tematico Medicado do Desempenho Global, da Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade, concluiu inicialmente que a influéncia de um bom sistema de medicdo na
cultura organizacional ¢ muito maior do que a simples constatacdo de que as metas estao
sendo atingidas. Dentre os diversos beneficios que a ado¢do de um sistema de medicao
pode trazer, o Comité destacou os seguintes: a clarificacdo das prioridades e das
interligacdes entre as iniciativas dos diversos setores gera alinhamento e cria linguagem e
objetivos comuns; a transparéncia na divulgacao de resultados e o uso de critérios objetivos
para reconhecimento das pessoas impulsiona sua motiva¢do para a busca do sucesso da
organizacao; e, por ultimo, os subprodutos da implementacdo de um sistema de medi¢ao
estruturado podem representar mais beneficios do que o painel de indicadores gerado como

produto final do sistema.

“A questdo ndo é se o sistema de medicdo do desempenho de uma
organizacdo é importante ou ndo, mas sim se a medig¢do
sistemdtica, seguindo uma estrutura planejada, faz diferenca na
capacidade de uma organizagdo apresentar resultados excelentes
e sustentdveis.”

(FPNQ, Comité Temético Medi¢ao do Desempenho Global, 2001)

Ratificou o Comité que o desempenho global ndao é simplesmente a soma do
desempenho dos setores e das unidades de uma organizacdo; pois, a somatéria dos bons
resultados pode ndo representar o sucesso da organizacdo com um todo. Assim, o0 sistema
de medicdo deve mostrar nao s6 se os efeitos procurados na formulagao das estratégias
foram alcancados, mas também se foram alcancados de forma equilibrada. Logo, o
desempenho global da organizacdo refere-se tanto ao valor agregado as partes interessadas

pela organizacdo quanto a realizacdo da sua estratégia propriamente dita.
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Assumindo que um indicador de desempenho ¢ um dado numérico a que se atribui
uma meta e que deve ser levado periodicamente a atencdo dos gestores de uma
organizacdo, o Comité concluiu que € suficiente para a arquitetura de um sistema de
medicdo de desempenho global a hierarquizagdo dos indicadores em trés niveis: estratégico,

gerencial e operacional; conforme ilustrag@o a seguir.

Estratégico /... i
A SISTEMA DE MEDIGAO DO

DESEMPENHO

Gerencial .../....

Oberacional ./... alinhamento
v

. Variaveis de controle |

Dados em geral

Figura 02 — A Hierarquia do Sistema de Medicao
Fonte: FPNQ - Relat6rio do Comité Tematico, 2001:9

O Comité entende que um dado passa a ser considerada indicador quando o dado se
referir a algum aspecto critico para a organizacdo. Sabendo que a dindmica da organizacdo
faz com que os aspectos se alternem quanto a criticidade, € de se considerar que o que é um
indicador em um dado momento poderd ser tdo somente um dado ou varidvel de controle
em outro momento. Portanto, o quadro de indicadores de uma organizagdo € tao dindmico

quanto o seu conjunto de estratégias ou situacdes criticas.

Sendo o dado um indicador, pode restar a divida se tal indicador é de interesse
estratégico, gerencial ou operacional. Neste ponto o Comité entende que os indicadores
estratégicos e gerenciais tendem a ser dados trabalhados, ou seja, sdo dados resultantes da
consolidacdo de dados operacionais e geralmente retratam tendéncias, nao se limitando a

valores estaticos de um unico momento.
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As experiéncias das organizacOes representadas no Comité mostraram que a
hierarquiza¢do em trés niveis costuma ser suficiente. No entanto, como os diversos niveis
organizacionais também desenvolvem seus respectivos planejamentos estratégicos, esta
hierarquizacdo em trés niveis passa a se reproduzir a partir do nivel organizacional objeto

do planejamento estratégico.

Destacando a necessidade de alinhamento dos indicadores de primeiro nivel a
estratégia organizacional, e que o desdobramento para o segundo e terceiro niveis preserve
este alinhamento, as camadas de indicadores da organizacdo como um todo pode se

evidenciar como ilustrado na figura a seguir:

Nivel estratégico
corporativo

Nivel estratégico
das Unidades ou
Orgaos.

Figura 03 — Camadas de indicadores da Organizacao

Fonte: adaptado do Relatério do Comité Tematico, 2001 p-10

Tendo adotado a defini¢@o de estratégia como “o caminho escolhido para posicionar a
organizacdo de forma competitiva e garantir sua sobrevivéncia a longo prazo”, o Comité
concluiu que toda organizacdo tem uma estratégia, formal ou ndo, que deve ser decomposta
em objetivos para comunicd-la e para gerar agdo. Concluiu ainda que estes objetivos devem
ser mensurdveis e identificados nas diferentes perspectivas organizacionais de interesse
estratégico, a fim de lhe assegurar a visdo sistémica. Feito assim, o sistema de medi¢do de

desempenho estaria naturalmente alinhado a estratégica organizacional.

Face a inter-relacdo entre objetivos, e seus indicadores, o Comité concluiu que a

organizacdo poderd estudar os resultados dos indicadores ao longo do tempo e aprender
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sobre a estratégia e sobre o préprio negdcio, a medida que as relacdes de causa e efeito

entre os objetivos sdo validadas.

Segundo o Comité, as fungdes primordiais de um sistema de medicao de desempenho
global sdo as seguintes (FPNQ, 2001:38):
— Comunicar a estratégia e as prioridades da alta direcdo e dos gestores.

— Servir como a base para o reconhecimento da dedicacdo coletiva.

Analisar problemas estratégicos de forma pro-ativa.

— Apoiar a busca de novos caminhos estratégicos para a organizacao.

Apoiar o aprendizado da organizagdo.

Ao final de um ciclo de medicdo de desempenho global, a andlise critica dos
indicadores deverd ser capaz de produzir um ou mais dos seguintes efeitos (FPNQ,
2001:49):

— Alteragoes nos planos estratégicos,
— Alteracdes nas metas; e,

— Alteragéoes nos préoprios indicadores e nos seus métodos de cdlculo.

Ao se referir as metodologias de planejamento do sistema de medi¢do de desempenho
global, o Comité destacou trés métodos: intuitivo, Gerenciamento pelas Diretrizes'? (GPD)
e Balanced Scorecard (BSC), como os mais usuais pelas empresas representadas no
Comité. Contudo, conclui o Comité, estes trés métodos sdo “trés patamares do processo
evolutivo do sistema de medi¢do, que exigem graus de maturidade crescentes”. Assim,
reforca a indicacdo do BSC ao registrar que sua metodologia € bastante aderente aos

critérios de exceléncia do PNQ (FPNQ, 2001:14).

'3 Mais informacdes ver Gerenciamento pelas Diretrizes de autoria de Vicente Falconi Campos. Fundagio
Christiano Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, 1996.
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3.2.7. Balanced Scorecard —- BSC

Galvao (2001) reforca a larga utilizagdo desta metodologia ao citar diversas
organizacdes que utilizam ou estdo em processo de implementacdo do BSC, destacando

aquelas com atuagao no Brasil.

“(...) HSBC, Metrobank, General Eletric, Hewlett-Packard, Apple
Computer, DuPont, Governo Federal dos Estados Unidos,
Governo Federal da Austrdlia, entre outras. Seguindo esta
tendéncia, muitas organizacdes no Brasil também aderiram ao
BSC, tais como Petrobrds, Embrapa, ENAP, ALCOA, Unidade de
Negocios Classificados do Correio Brasiliense e o Banco do
Brasi(...)”.

(Galvdo, 2001:38).

Considerando que o BSC tem sido uma das ferramentas mais utilizadas para traduzir a
estratégia organizacional em um conjunto de indicadores que permitem avaliar o
desempenho global da organizagdo, este tOpico apresenta seus principais conceitos, com 0
objetivo de mostra-la como possivel a universidade, no esforco de estruturacdo do sistema

de medicdo do seu desempenho global.

3.2.7.1 O que é 0 BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997), mais do que um sistema de medidas titicas ou
operacionais, o BSC pode e deve ser utilizado como um sistema de gestdao estratégica,
traduzindo a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e medidas

tangiveis.
O Balanced Scorecard mede o desempenho organizacional abrangendo quatro

dimensdes criticas - financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento -

denominadas de perspectivas, para a gestdo estratégica da organizacdo. Kaplan e Norton
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(1997) esclarecem que o modelo permite a utilizagdo de um nimero maior de perspectivas,

conforme as necessidades e contingéncias especificas de cada organizacdo. Por exemplo,

podem ser desenvolvidas as perspectivas da responsabilidade social, ambiental ou cultural.

Mas o importante é que as medidas de desempenho sejam equilibradas, abranjam todos os

niveis da organizagao, da alta administra¢do até o nivel hierarquico mais baixo, de forma a

possibilitar o alinhamento de todos os recursos a estratégia organizacional.

Como sistema de gestdo estratégica, conforme ilustrado na figura 04, o BSC € uma

ferramenta para viabilizar processos gerenciais criticos (p. 9-10), tais como:

» Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
» Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
» Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.
» Melhorar a capacidade de reconhecer a posicdo atual e fomentar o
aprendizado estratégico.
Esclarecendo e
Traduzindo a Visdo e a
Estratégia
*Esclarecendo a visdo
*Estabelecendo o consenso
Comunicando e Feedback e
Estabelecendo Aprendizado
Vinculacoes BSC eArticulando a visdo
eComunicando e compartilhada
educando *Fornecendo feedback
*Estabelecendo metas Planejando o estratégico
*Vinculando Estabelecimento de eFacilitando a revisao
recompensas a Metas eo
medidas de desempenho «Estabelecendo metas aprendizado
*Alinhando iniciativas estratégico
estratégicas
*Alocando Recursos
*Estabelecendo marcos

de referéncia

Figura 04: O Balanced Scorecard como Estrutura para Acao Estratégica
Fonte: Adaptado a partir de Kaplan,1997:12.
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Concebido para o ambiente competitivo, a légica de construcdo do BSC segue o
seguinte caminho: estabelecem-se metas financeiras, priorizando a receita e o crescimento
de mercado, a lucratividade ou a geracdo de fluxo de caixa; em seguida e com a atengdo
voltada as metas financeiras, a equipe gerencial elege os segmentos de clientes e mercados
pelos quais estard competindo; estabelecidas as metas financeiras e de clientes, a
organizacdo deve identificar objetivos e medidas para seus processos internos, com
destaque para aqueles processos mais criticos para a obtencao de um desempenho superior
para clientes e acionistas; e, por ultimo, estabelece-se as metas de aprendizado e
crescimento, motivando os investimentos em pessoal, sistemas e procedimentos
organizacionais. Estes investimentos, espera-se, produzirdo inovacdes e melhorias
importantes para os processos internos de negdcios, para os clientes e, por fim, para os

acionistas, numa relacdo de causa e efeito como ilustrado na figura 05.

VISAO & ESTRATEGIA  Balanced Scorecard

PERSPECTIVA FINANCEIRA
Objetivos Indicadores |Metas |Iniciativas Para satisfazer nossos acionistas,
Rentabilidade Que objetivos financeiros, devem
FINANCEIRA | [Grescimento . aﬁn‘g doos
Valor p/ =
acionista
PERSPECTIVA DO CLIENTE
Obijetivos Indicadores |Metas |Iniciativas T T
IFagem ara atingir nossos objetivos
CLIENTE Servico Financeiros, que necessidades
Prego / Do Cliente, devemos atender?
Custo
PERSPECTIVAINTERNA
Objetivos Indicadores |Metas |Iniciativas Para satisfazer nossos clientes e
INTERNA Qualidade Acionistas, em quais processos

Produtividade Internos, devemos ser excelentes

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO

Objetivos Indicadores [Metas [Iniciativas inai
APRENDIZADO | e
E CRESCIMENTO Mercadologica deve aprender g inovar?

Figura 05: Relacoes de Causa e Efeito através das Perspectivas do BSC

Fonte: Adaptado a partir de John Coggan e Lyamara Bonvechio, Workshop RH Balanced
Scorecard . Compagq, 29/nov/2000.
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Assim, verifica-se que o BSC se baseia na constru¢do de um conjunto de indicadores
interligados numa relacdo de causa e efeito e alinhados com a estratégia da corporagao,

garantindo uma visao sistémica do desempenho organizacional.

Kaplan (2000:385-397) ao responder as perguntas mais freqiientes, feitas aos autores
por empresas interessadas na adocao do BSC, destaca que o BSC pode ser indistintamente
implantado em qualquer organizacdo; porém, ressalta que sua adoc¢do “como sistema de
gestdo estratégica exige alguma maturidade e sofisticacdo gerencial”. Recomenda que a
geréncia devera preferir um estilo participativo e praticas mais flexiveis de administragao,
tais como gerenciamento por processos ou por projetos, relagdes funcionais se sobrepondo
as relagdes hierdrquicas, planejamento estratégico dentre outras. Sugerem que melhores

beneficios serdo colhidos por aquelas organizagdes que se aproximarem destas praticas.

Salienta que o BSC funciona melhor quando a alta administra¢io estd buscando meios
de comunicar com mais eficdcia a estratégia e os objetivos das unidades de negdcio.
Portanto, sugerem que a implantacao se dé€ inicialmente com aquele gerente que vé no BSC

um complemento natural ao seu estilo gerencial.

Quanto a necessidade de se ter os dados prontos e disponiveis como condicdo para
implantacdo do BSC, os autores esclarecem que apds o primeiro projeto de BSC, muitos
indicadores ainda ndo estao prontos para inclusao nos relatérios. A exemplo de Sink e Tutle
(1993), os autores destacam que é um erro entender que “se ndo podemos medir o que
queremos, ¢ melhor querer o que podemos medir; vamos usar alguns indicadores para os
quais ja temos dados”. Os autores reforcam que se o projeto do BSC foi cuidadoso, os
indicadores identificados representam as informagdes mais importantes da organizagao.
Caso os indicadores ndo existam, é provdavel que alguns processos gerenciais criticos nao
estejam sendo gerenciados. Nestes casos os autores recomendam paciéncia e que se

instituam novos processos para obtencao das informacoes.

Falando da quantidade de indicadores que serdo suficientes para representar a

estratégia de uma organizacdo, os autores defendem que as empresas t€m conseguido

78



retratar suas estratégias com um scorecard de vinte a vinte e cinco indicadores; ressalte-se
que esta quantidade refere-se a indicadores de interesse estratégico, que deverdo ser

desdobrados nas diversas dreas da empresa.

3.2.7.2. Perspectivas do BSC

A seguir serdo resumidos os aspectos explorados em cada uma das quatro

perspectivas inicialmente previstas por Kaplan e Norton:

— Perspectiva Financeira: a fim de sintetizar os reflexos econdmicos
produzidos pelo desempenho organizacional, as medidas financeiras indicam
se a estratégia escolhida, sua implementacdo e execugdo estdo contribuindo

para a melhoria dos resultados aos olhos dos acionistas.

— Perspectiva do Cliente: estd voltada a articulac@o das estratégias de clientes e
mercados que proporcionardo maiores lucros financeiros futuros. A
finalidade desta perspectiva € sinalizar para a empresa o que os clientes
valorizam e escolher a proposta de valor vidvel a ser oferecida. Para tanto,
os indicadores estardo dizendo sobre trés classes de atributos que devem ser
monitorados: dos produtos e servicos (funcionalidade, qualidade e preco),
relacionamento com os clientes (qualidade da experi€ncia na obtencdo do

servico ou produto, tempo e relacdes pessoais) € imagem e reputacao.

— Perspectiva dos Processos Internos: voltada aos processos internos criticos
nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia, esta perspectiva devera
agrupar aquelas medidas que traduzam o desempenho e os resultados dos
processos responsaveis por atrair e reter clientes em segmentos-alvo de
mercado, e por garantir altos retornos financeiros satisfazendo as
expectativas dos acionistas. As medidas mais comuns nesta perspectiva

estdo relacionadas a tempo e qualidade. Como exemplo pode-se citar: tempo
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de ciclo do processo, taxas de retrabalho, percentual de processos sob
controle estatistico, solicitacdo ndo atendida ou transacdo ndo realizada,
indice de acerto na primeira rodada de producgdo, etc. Nesta perspectiva
devera ser considerada a cadeia inteira do atendimento: inovacao, operagao e
pos-venda (garantias, assisténcia técnica e esclarecimentos).

— Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: o sucesso das perspectivas
financeira, do cliente e dos processos internos, dependerdo dos
investimentos que a empresa fard no desenvolvimento de seu pessoal, no
aperfeicoamento de seus sistemas de informacdo e no alinhamento e
qualifica¢do dos procedimentos e rotinas organizacionais. Diferentemente do
encontrado nas outras perspectivas, na do aprendizado e crescimento as
empresas ainda ndo desenvolveram muitos indicadores especificos; assim,
algumas medidas genéricas sugeridas por Kaplan e Norton dizem respeito a:
percentual de funciondrios-chave alinhados com os objetivos estratégicos do
BSC, disponibilidade de informagdes estratégicas e percentual de processos

que alcancam indices determinados de melhoria.

3.2.7.3. Alguns indicadores para as organizacoes publicas

Galvao (2001) ao fazer uma pesquisa sobre a pritica de medicio do desempenho
global das organizagdes publicas participantes do Prémio de Qualidade no Servigo Publico,
sugere itens de medicdo dispostos de forma balanceada nas quatro perspectivas propostas
por Kaplan e Norton, conforme quadro 07 - BSC Setor Publico — Sugestdo de Itens de

Avaliacdo por Perspectiva.

Kaplan ressalta que na inexisténcia de indicadores tangiveis e mesmo que ndo tenha
o mesmo efeito que as medi¢des, a avaliacdo textual é um referencial que atende a muitos
dos objetivos de um sistema formal de indicadores de desempenho, motivando as a¢des que
se mostrarem necessdrias. Os comentérios servem de base tangivel para a atribui¢do de

responsabilidades, revisdes, feedbacks e aprendizado.
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Quadro 07

BSC Setor Publico — Sugestao de Itens de Avaliacao por Perspectiva

Dimensio

Item

Perspectiva financeira

Medidas financeiras e orcamentariay
Crescimento da receita

Limite orgamentirio

Melhoria da produtividade

Despesas de pessoal

Redugio de custos

Retormo sobre o PL

Retormo sobre investimentos
Utilizagfo de ativos

Perspectiva do cliente

Medidas de satisfagdo do cliente

Realizagiio de pesquisa de satisfagio do cliente e freqiiéncia da pesquisa
Atributos escolhidos para peragite de satisfagdo ao clienie

Prego

Qualidade

Tempo de entrega ou resposta

Aceszo i informag 3o

[nstalaghes para atendimento

Pessoal qualificads no relacionamento com o cliente

Imagem e reputagio

Perspectiva dos
processos intemnos

Medidas dos processas

Monitoramento dos defeitos dos servigos e produtos

Medigio do tempo entre o pedido e a entrega do produto
Existéncia de contabilidade de custos dos servigos e produtos

Perspectiva de aprendizagem
g crescimento

Medidas yabre a farga de trabalhe

Freqiigncia de realizagio de encontros sobre estratégia com servidores
Carga horiria de treinamento por servidor

[neentivo aos funciondrios para a apresentagio de sugesties
Monitoramento do n.” de sugestdes apresentadas

Realizagio de pesquisa de satisfagio referente ao ambiente de trabalho
Medigdo de retengio de pessoas -chave

Medigio da produtividade por funciondrio

Fonte: Adaptado a partir de Galvao, 2001. p-61.

Para as universidades publicas que pretendem desenvolver seu BSC, os itens

propostos por Galvao se constituem em uma primeira referéncia, que pode iluminar a

identificacdo de indicadores em fun¢do de seus objetivos estratégicos.
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3.3. Conclusao

O tema critérios de exceléncia trouxe referéncias para se avaliar os pontos fortes e
fracos da gestdo, passo previsto no planejamento estratégico e um dos objetivos da
avaliacdo institucional. O tema medi¢ao do desempenho global estabeleceu os principios e
cuidados de um sistema de medicdo de desempenho organizacional, apresentando uma
forma de identificar e correlacionar os indicadores que dirdo do sucesso da organizagdao

como um todo, do ponto de vista de sua estratégia.

Como referéncia para o desenvolvimento de critérios préprios para a avaliacdo
institucional este capitulo apresentou os fundamentos dos critérios de exceléncia previstos

no PNQ e no PQSP, detalhando o processo de avaliagdo deste ultimo.

E de se destacar a correspondéncia entre os principios da Avaliacio Institucional e as
seguintes premissas do PQSP:

— Uso de estrutura informal e em rede constituida por consultores ad hoc.

— Adesao espontanea das organizacdes ao Programa sem utilizacdo de
instrumentos coercitivos, mas baseada na sensibilizacao.

— Melhoria continua da gestdo por meio de avaliacio do desempenho
organizacional.

— Reconhecimento das melhores préticas de gestao, baseado no sistema de

auto-avaliagdo.

A administracd@o publica que identificar seus pontos fortes e fracos a partir de critérios
de avaliagdo como os previstos pelo PQSP terd boas chances de desenvolver estratégias que
as coloquem também como organizagdes excelentes para os seus usudrios, funciondrios,

fornecedores, governo e sociedade.

Toda organiza¢do tem uma estratégia, formal ou ndo, que deve ser decomposta em

objetivos a fim de gerar acdo. Estes objetivos devem ser mensuraveis e identificados nas
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diferentes perspectivas organizacionais de interesse estratégico. A identificagdo de
objetivos nas diferentes perspectivas organizacionais assegurard o cardter sist€émico da
estratégia, aumentando suas chances de sucesso.

Monitorar o sucesso de uma estratégia ¢ se valer de um sistema de medicdo de
desempenho global que dé conta da medicdo dos indicadores de cada objetivo estratégico,
dispondo-os numa relagdo de causa e efeito. Um bom instrumento para estruturar um

sistema de medic¢ao de desempenho global tem sido o BSC.

O BSC pode ser adotado indistintamente por qualquer organizagdo; porém, sua
implementacdo como sistema de medi¢do de desempenho global exige alguma maturidade
e sofisticacdo gerencial. Tal maturidade e sofisticacdo podem ser caracterizadas pela
disseminacdo de um estilo gerencial preferencialmente participativo e pela adog¢do de
praticas mais flexiveis de administracdo, tais como gerenciamento por processos ou por
projetos, e relacdes funcionais se sobrepondo &s relacOes hierdrquicas. Além destas
caracteristicas, € pré-requisito de um sistema de medi¢do de desempenho global ado¢do do

planejamento estratégico como uma pratica permanente de gestao.

Os desafios mais comuns na implementacio de um sistema de medi¢do de
desempenho global em organizagdes publicas t€ém sido a resisténcia em usar medidas nao
financeiras, a falta de metodologia na montagem do sistema, dificuldade de medi¢do dos
indicadores, resisténcia dos funciondrios diante do tema medi¢do de desempenho, falta de

investimento no sistema de medi¢ao, e, informagdo em excesso.

Considerando que o BSC monitora apenas os indicadores diretamente relacionados
aos objetivos estratégicos, e a literatura tem dado conta que algo em torno de 20 a 25
indicadores costumam serem suficientes para traduzir a estratégia da organizagdo, o desafio
de excesso de informagao é minimizado. Quanto a falta de investimento em um sistema de
medi¢cdo de desempenho e a dificuldade de medir os indicadores, estes desafios serdao
proporcionais ao grau de atualizacdo tecnoldgica da administracdo. Como o BSC se

estrutura a partir de indicadores de resultados que sintetizam a combinacdo de outros
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indicadores, sua alimentacdo € fortemente dependente dos sistemas informatizados, que
quanto mais integrados menos exigird consolidagdes manuais e mais rdpida e confidvel se
dard a alimentacdo do sistema; logo, exige-se investimento em tecnologia. Talvez pouco
investimento para aquelas organizagdes tecnologicamente atualizadas e que ja disponham
de sistemas de apoio a decisdo, e muito investimento para aquelas cujos sistemas sao
basicamente operacionais e pouco integrados. Quanto a falta de metodologia este desafio €
minimizado com o BSC, ja que este se apresenta como um método; contudo, demandard
investimento de tempo e estudo para a adequacdo do método ds possibilidades da
administracdo. Quanto a resisténcia natural a medi¢do de desempenho e as medidas nao
financeiras, estes desafios demandardo capacitacdo gerencial no tema medi¢do de
desempenho, e alinhamento constante sobre os propdsitos da medicdo de desempenho
organizacional, com destaque especial para os objetivos preconizados pelo BSC, tais como:
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia para toda a administra¢do, comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas, e, melhorar a capacidade de reconhecer a posicio atual e fomentar o

aprendizado estratégico.

Portanto, o planejamento estratégico e a avaliacdo institucional t&ém nos critérios de
exceléncia e no BSC, instrumentos capazes de qualificar as atividades de andlise do
ambiente interno e de medicdo do desempenho global da organizacdo, facilitando o

desenvolvimento das estratégias da administracao universitaria.

Com as consideragdes acima este capitulo € concluido e finaliza-se a parte dedicada &
revisao da literatura. Completa-se assim o atendimento ao primeiro objetivo especifico
dessa dissertacdo; qual seja, “estabelecer uma referéncia conceitual minima sobre as
seguintes praticas de gestdo: planejamento estratégico, avaliacio institucional, avaliacdo a

partir de critérios de exceléncia em gestdo e medi¢do do desempenho global”.
O préximo capitulo tratard de analisar a experi€éncia da PRDU no desenvolvimento do

seu planejamento estratégico, a partir dos conceitos e principios apresentados nestes dois

capitulos.
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Capitulo 4

Analise do planejamento estratégico da PRDU

Este capitulo apresentard a analise do processo de planejamento estratégico da Pro-
Reitoria de Desenvolvimento Universitdario da Unicamp (PRDU), discorrendo sobre a

aderéncia de suas praticas aos conceitos e principios apresentados nos capitulos 2 e 3.

Para tanto serdo apresentados alguns dados da Universidade Estadual de Campinas, a
Unicamp, a fim de contextualizar o ambiente no qual a PRDU esté inserida. Em seguida
serdo apresentados alguns dados da PRDU a fim de caracterizar suas dimensdes. Feitas

estas apresentagOes passa-se a andlise do planejamento estratégico da PRDU.

4.1. A Unicamp

Fundada em 1966 a Unicamp é uma autarquia, autbnoma em politica educacional,
mas subordinada ao governo estadual no que se refere a subsidios para a sua operacao.
Assim, os recursos financeiros sao obtidos em sua maior parte do Governo do Estado de
Sao Paulo, através da quota parte do Imposto de Circulacdo de Mercadorias e Servigos

(ICMS) e de institui¢Oes nacionais € internacionais de fomento.

O anudrio estatistico 2004 da Unicamp (Unicamp, 2004) da conta de que em 2003 a
Unicamp possuia 33322 alunos matriculados, entre ensino médio, graduagdo, mestrado,
doutorado e especializagdo, com um quadro de pessoal total de 9673 servidores, entre
docentes e ndo docentes. No periodo entre 1994 a 2003 a Unicamp apresentou um
crescimento de 55% no numero de alunos efetivamente matriculados, tendo crescido 63% o
nimero de formados, entre ensino médio, graduados, mestres e doutores, com destaque

para este ultimo que isoladamente cresceu 208% no periodo. Quanto a producdo cientifica
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medida pela quantidade de publicacOes indexadas internacionalmente os dados mostram um
crescimento de 222%. Os dados também ddo conta de que no periodo de 1994 a 2003,
somando-se docentes e nao docentes, houve uma reducdo de 15% no quadro geral de
pessoal. Este aumento da “producdo” de alunos formados e de publicagdes indexadas
quando comparados a reducdo no quadro de pessoal nos permite entender pelo aumento da

produtividade geral da Unicamp.

A dotacdo orcamentéria da Universidade, da ordem de R$ 712 milhdes, é comparavel
ao de algumas metrépoles brasileiras'®. As despesas com dgua e luz, segundo o Prefeito da
cidade universitéria, sdo comparaveis as de uma cidade de 50 mil habitantes. Estes nimeros
nos permitem imaginar a exigéncia que a Sociedade faz para que a Unicamp demonstre

uma administragdo racional e cuidadosa sobre tal volume de recursos.

Sua administracdo € centralizada no que se refere a planejamento orcamentdrio e
financeiro, contabilidade, administracdo financeira (aplicacdes, cambio, contas a pagar e a
receber), cadastro de fornecedores, folha de pagamento, contratacio e sadde da
comunidade; e seletivamente descentralizada no que se refere a suprimentos, importagao,
contratos, patrimonio, liquidacdo das despesas, selecdo, movimentagdo e desenvolvimento

de pessoal e administracdo de obras.

A seguir algumas diretrizes administrativas que explicitam as expectativas da alta

administracao quanto a drea meio da Unicamp, sob responsabilidade central da PRDU.

4 http://www.unicamp.br/unicamp/a_unicamp/a_unicamp historia universidade.html, acessado em 21
de junho de 2004.
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Quadro 08

Algumas Diretrizes para a Gestao Administrativa da Unicamp

2002-2006.
DIRETRIZES DA REITORIA PARA 2002-2006
1. *“... reduzirmos o custo da Administracdo Central em favor das atividades-
fim.” (pag.50)
2. “..implantacdo de um modelo sist€émico de gestdo com acompanhamento

de resultados.”(pag.58)

3. “A administracdo em geral precisa ser mais eficiente, e para isto € essencial

uma nova politica de atualizacdo de sistemas e procedimentos.” (pag.61)

4. “... desonerar o tempo do docente das tarefas administrativas.” (pag.61)
5. ‘... tornar muito mais 4gil a administracdo da Universidade.”(p4g.61)
6. “... & preciso adotar procedimentos descentralizados sempre que possivel e

vidvel economicamente.”(pag.61)

7. “Ao lado de recuperar a avaliacdo institucional, é preciso vinculd-la a um
processo de planejamento estratégico pelo qual as unidades e O6rgaos
estabelecam metas e procedimentos para construir seu futuro e o futuro da
institui¢do. Além disso, € preciso que o processo de avaliacdo abranja todos
os orgaos da Universidade, inclusive aqueles voltados aos servigos e os da

administracdo central.”(pag.62)

Fonte: Adaptado do Programa de Gestao “Bons tempos para a Unicamp — Reitoria
Unicamp, 2001

Este ambiente de expansdo da atividade académica e de exigéncias por
qualidade, agilidade, descentralizacdo e diminuicdo de custos administrativos € o ambiente

que tem desafiado a PRDU nos dltimos anos.
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4.2. A PRDU

A Pro-Reitoria de Desenvolvimento Universitirio (PRDU) coordena as fungdes
centralizadas da administracdo e regula e orienta as descentralizadas, através de seus dez
orgdos. Conforme publicado em seu Planejamento Estratégico15 a PRDU se apresenta com

a seguinte missao:

“Administrar e viabilizar solugdes integradas nas dreas de
recursos humanos, materiais, financeiros, infra-estrutura e
tecnologia da informagcdo e comunicacdo, estabelecendo critérios,
facilitando o desenvolvimento das atividades fim da Universidade,
proporcionando qualidade de vida, exceléncia técnica e o bom uso
dos recursos”.

(Unicamp/PRDU, 2003)

A PRDU possui 1630 servidores (dezembro de 2003), custando para a Universidade
R$ 59.344.066'°, o que representou 9,5% dos R$ 623.326.431 relativos ao valor bruto da
folha de pagamento da Unicamp em 2003'". Estd basicamente constituida por servicos de
atendimento a academia, em atividades centrais administrativas, de saide e de
infraestrutura de equipamentos e instalacdes. Seus servigos operacionais sao transportes,
marcenaria, grafica, construcdo civil, restaurante, meio-ambiente, manutengcao e operagao
de equipamentos; e os demais estdo distribuidos em atividades tipicamente administrativas,

ou de escritdrio, além do servico de saude da comunidade.

Feita a contextualizagdo Unicamp, e posicionando a PRDU dentro deste contexto,

serd apresentada a experiéncia de implanta¢do do planejamento estratégico na PRDU.

“Disponivel em http://www.prdu.unicamp.br/planes/relatorio_planes_prdu.pdf.

' Fonte: Assessoria da PRDU, folha de saldrios mais encargos, valores pagos no ano de 2003.

'7 Fonte: http://www.aeplan.unicamp.br/FECHAMENTO 2003.pdf, acessada em 29/06/2004, de
responsabilidade da Assessoria de Economia e Planejamento da Unicamp.
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4.3. O planejamento estratégico na PRDU

A preparagdo do semindrio de planejamento estratégico

A preparacdo do primeiro semindrio de planejamento estratégico da PRDU ficou a
cargo do grupo de apoio. Este grupo foi constituido por assessores diretos do Pré-Reitor e
alguns gerentes e assessores representantes dos 6rgdos que integram a PRDU. Um dos
primeiros entendimentos do grupo de apoio foi por criar um método préprio, a partir dos
fundamentos mais comumente encontrados na literatura, a fim de atender a algumas
caracteristicas do grupo gerencial da PRDU. Caracteristicas tais como: nunca terem
desenvolvido um planejamento estratégico juntos; ndo possuirem um entendimento comum
sobre os conceitos envolvidos em um planejamento estratégico; representarem Orgaos
fracamente acoplados entre si e com rotinas operacionais pouco integradas; e, sete dos dez

orgdos contarem com dirigentes empossados juntamente com a atual Reitoria.

Em funcdo deste contexto o grupo de apoio estabeleceu que o semindrio de

planejamento estratégico da PRDU deveria ser capaz de atender as seguintes premissas:

Cuidado na exploracdo dos conceitos;

— Cuidado na cria¢do do clima para contribui¢des coletivas, para o pensar e
agir em grupo de maneira construtiva;

— Estabelecimento dos objetivos estratégicos jd dentro das perspectivas do
BSC, uma pratica ndo referenciada na bibliografia deste trabalho e que se
mostrou proveitosa;

— Estabelecimento de gerentes de objetivo estratégico, a exemplo de gerentes
de projeto;

— Fixacdo das responsabilidades pelo acompanhamento da agenda e da
evolucdo do PLANES'® para a Assessoria da Pré-Reitoria;

— Facilitador interno;

— Patrocinio direto do Pré-Reitor;

'8 PLANES: abreviacio de planejamento estratégico.
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— Nao detalhamento do como serd desenvolvido cada objetivo/projeto
estratégico; e,

— Planejamento em ciclos do tipo PDSA.

O entendimento de que a metodologia que estava sendo desenvolvida iria
experimentar ciclos de aprendizado e melhoria continua foi uma premissa presente nas 150
horas de reunido do grupo de apoio designado para o seu desenvolvimento. Foi consenso
que o grupo de apoio produziria uma metodologia que seguiria o conceito do ciclo PDSA"

como sugerido por Deming.

A programagdo do semindrio, em detalhes, estd disposta no anexo II — Programacao
do Semindrio de Planejamento Estratégico da PRDU, e seus resultados estdo reproduzidos
no anexo III — Resultados do Semindrio de Planejamento Estratégico da PRDU. A
programacgdo do semindrio sofreu vdrias alteragdes até chegar ao formato reproduzido em

anexo.

O Semindrio

Fruto de cento e cinqiienta horas de preparagdo o primeiro semindrio de Planejamento
Estratégico tomou quarenta horas de reunido gerencial, entre os meses de fevereiro e abril
de 2003, tendo sido responsédvel por colocar o planejamento estratégico em movimento na
PRDU. Em atendimento a premissa de que o processo de planejamento se desenvolveria
em ciclos de aprendizado e que o primeiro semindrio se deteria na identificacdo dos
objetivos estratégicos sem desenvolver os respectivos planos de acdo, seu roteiro previu
como uma das agOes finais do semindrio uma agenda para finalizacdo de provdveis
pendéncias e para acompanhamento do desdobramento do planejamento estratégico nos

diversos 6rgaos da PRDU.

" Plan-Do-Study-Act, este é o aperfeicoamento do Dr. Deming ao que todos conhecem como Plan-Do-Check-
Act (PDCA), Planejar-Executar-Verificar-Agir, reforcando que a etapa de verificagdo tem o interesse maior
do estudo voltado ao aprendizado.
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O semindrio deu conta dos seguintes elementos que constituiriam o PLANES da
PRDU: missao, visdo, valores, anélise dos ambientes interno (pontos fortes e a melhorar) e
externo (riscos e oportunidades), questdes estratégicas”™, objetivos estratégicos>' dispostos
por perspectiva do BSC?, designacdo dos responséveis por cada objetivo estratégico™, e,
identificacdo dos indicadores de cada objetivo estratégic024; tendo seguido, de um modo

geral, o roteiro estabelecido pelo grupo de apoio.

Ap6s cinco dias de encontro o semindrio findou com a nomeacgdo dos responsaveis
pelos objetivos estratégicos, ficando como “dever de casa” a identificacdo dos indicadores
de cada objetivo estratégico, o desdobramento do PLANES PRDU em cada um dos seus

dez 6rgaos; bem como, a conseqiiente formulacdo de projetos e respectivos planos de acao.

Cabe salientar que o semindrio do PLANES® da PRDU estava sendo realizado
juntamente com a revisdo de algumas estruturas organizacionais da administracdo central.
Duas questdes colocadas pelo Pré-Reitor nos primeiros dias do semindrio, quando cada
orgdo deveria apresentar sua missao e visdo, ilustrariam esta movimentagdo: quais 6rgaos
deveriam fazer parte da PRDU, e quais deveriam estar em outras estruturas. Estas duas
perguntas provocaram o convite e participacdo para que um Orgdo, até entdo externo a
PRDU, viesse a integrar o semindrio; bem como, fez com que fosse apresentado a Reitoria
a sugestao de incorporagdo de dois outros a PRDU e a saida de um terceiro para outra Pré-

Reitoria.

A reconstrucdo da missdo, visdo e valores da PRDU se deu a partir dos elementos

que se enxergavam comuns as missdes e visdes dos seus orgdos. O movimento de

20 Questdes estratégicas: questdes fundamentais a serem respondidas ou desenvolvidas a fim de garantir o
sucesso da visdo de futuro, observadas as anélises dos ambientes interno e externo..

2! Objetivos estratégicos: grandes acdes que, observadas as questdes estratégicas e respeitadas as andlise dos
ambientes interno e externo, deveriam assegurar a realizag@o da visdo de futuro.

** Perspectiva do BSC: o grupo de apoio identificou as seguintes perspectivas de interesse estratégico: cliente,
financeira, responsabilidade legal/fiscal, processos, e, inovagdo e aprendizado.

» Responsdvel por cada objetivo estratégico: um dirigente ou assessor do mais alto escaldo de um dos 6rgdos
da PRDU que responderia pelo sucesso do objetivo estratégico.

** Indicador de objetivo estratégico: medida(s) que diz(em) do sucesso do objetivo estratégico.

» Abreviatura utilizada em toda a Unicamp para designar Planejamento Estratégico,, Na PRDU esta
abreviatura acolhia tanto o documento que formalizaria os elementos do planejamento estratégico da PRDU,
bem como todas as atividades que se desenvolveriam a fim de garantir a sua realizacéo.
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reconstru¢do de sua missdo, visao e valores, se deu da base para o topo, ou das partes para o
todo; porém, teve como elemento fundamental de sintese e de norte a atuacdo do Pro-
Reitor. Um exemplo marcante de sua intervencdo foi a priorizacdo da perspectiva Cliente
no topo da “arvore estratégica™® da PRDU, um feito até entdo incomum na administracio
central, cujo servi¢os ainda tém um forte cardter normativo e regulador para as Unidades

académicas.

O grupo de apoio, dentre outros papéis, se viu na incumbéncia de dar redacao final
aos elementos resguardando-lhes o sentido dado pelo grupo, o formato final dos diversos
produtos e do documento final, bem como, de garantir a coeréncia entre os elementos do
PLANES. Exemplos do esforco de garantir a coeréncia entre os elementos do PLANES,
durante e apds o semindrio, estdo refletidos nas planilhas de validagdo entre as questdes
estratégicas, os objetivos estratégicos e a andlise dos ambientes interno e externo. Estas
planilhas podem ser encontradas no anexo III — Resultados do Seminério de Planejamento

Estratégico da PRDU.

O Acompanhamento

Em continuidade ao planejamento estratégico seguiram-se mais seis encontros. Os
dois primeiros encontros foram realizados isoladamente pelo grupo de apoio, a fim de
avaliar o aprendizado do semindrio e estabelecer formas de acompanhamento do “dever de
casa”. Estes encontros do grupo de apoio motivaram a realiza¢do dos demais encontros do
grupo gerencial. Assim, o grupo gerencial foi chamado para avaliar o desdobramento do
PLANES PRDU em cada um dos seus, até entdo, nove 6rgaos, bem como para apresentar o

PLANES do 6rgdo que estava representando.

Restou como pendéncia comum a maioria dos 6rgaos, e também a propria PRDU, o
detalhamento e validacdo dos indicadores que diriam do sucesso dos objetivos estratégicos.

Para cada indicador identificado foi pedido que se documentasse a respectiva descrigao,

6 Arvore estratégica: representacio grafica da relacdo de causa e efeito entre perspectivas do Balanced
Scorecard.
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explicitando finalidade, fonte de dados, formulacdo, periodicidade e ultimas medi¢des. De
todo modo, a falta de validag@o dos indicadores ndo foi impedimento para que os objetivos

estratégicos dessem origem a projetos e respectivos planos de agao.

Assim, foram estabelecidos 116 (cento e dezesseis) objetivos considerados
estratégicos, somando-se os da PRDU aos dos seus nove o6rgdos, todos tendo como
referéncia orientadora o PLANES da PRDU. Foi preocupacdo do grupo de apoio
correlacionar todos os objetivos, na inten¢do de evitar duplicidade de esforgos, avaliar a
vinculag@o dos objetivos dos 6rgdos com os objetivos estratégicos da PRDU e consolidar os
investimentos financeiros e de pessoal demandados pelos diversos 6rgdos. Desta avaliagdao
resultou a fusdo de alguns projetos, extingdo de outros e formulagdo da proposta

or¢amentdria a ser levada a Reitoria, para submeter ao Or¢amento geral de 2004.

A revisdo geral

Em continuidade ao acompanhamento e com a finalidade de avaliar o andamento
dos PLANES de cada 6rgio da PRDU, bem como examinar a evolu¢do dos objetivos
estratégicos da propria PRDU, foram agendadas novas entrevistas de sua Assessoria com os
gerentes de cada um dos seus 6rgdos e com os gerentes de cada objetivo estratégico. As
entrevistas trataram de responder se cada objetivo estratégico tinha plano de a¢do, como
estava o seu andamento e qual a necessidade de recursos financeiros para a sua realiza¢ao
(vide anexos IV — Questionario de acompanhamento, V — Plano de Ac¢do, e VI — Primeira

Revisdo — resultado de um 6rgdo).

Destas entrevistas resultou a convocagdo para que cada gerente revisse o PLANES de
seu 6rgao e o plano de acdo do objetivo estratégico de sua responsabilidade no PLANES da
Pro-Reitoria, para apresentacdo na primeira revisdo geral em maio de 2004. Esta
convocacdo motivou um dos 6rgaos a refazer seu PLANES, reformulando objetivos e
trocando os respectivos gerentes; € para outros provocou a reconsideracdo quanto a
importancia estratégica dos objetivos para a realizagdo da visdo de 2006. Assim, dos 116

objetivos estratégicos 96% tinham planos de acdo e 71% estavam em andamento. Os
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resultados desta revisdo geral podem ser encontrados nas planilhas de acompanhamento
juntadas no anexo VII — Segunda revisdo — situacgdo geral. Ao final da revisdo geral ainda
restou como pendéncia o detalhamento e a medicdo dos indicadores de resultado para a

maioria dos objetivos estratégicos.

Descrita em linhas gerais a experiéncia de planejamento estratégica da PRDU serdo
apresentadas a seguir consideracdes sobre esta experiéncia, a fim de lhe identificar

oportunidades de melhoria para os futuros ciclos de planejamento.

4.4. Analise do processo de planejamento estratégico da PRDU

A andlise da experiéncia de planejamento estratégico da PRDU serd efetuada a partir
da observacdo da preparacdo e do desenvolvimento do semindrio de planejamento
estratégico (roteiro anexo II), do plano estratégico da PRDU (resultado do seminério anexo
III) e das atividades de acompanhamento dos planos de acdo (anexos IV a VIII). Tendo
como referéncia os conceitos e principios apresentados nos capitulos 2 e 3, os critérios
adotados para a andlise sdo os seguintes: oportunidade do planejamento, prontiddao para o
planejamento, adequag¢do ao contexto universitario, adequacdo as melhores praticas,
adequacdo aos fundamentos do planejamento estratégico, desdobramento e alinhamento
entre os planos dos 6rgios subordinados e o da PRDU, eficdcia do acompanhamento do
plano, e, capacidade de aprendizagem organizacional sobre a pritica de planejamento
estratégico. Para fins desta andlise os critérios acima, ja referenciados nos capitulos de
revisao da literatura, assumem o seguinte entendimento:

1. Oportunidade do planejamento: examina a necessidade de se ter um plano
estratégico e quanto que o contexto justifica a realizacdo do planejamento
naquele dado momento.

2. Prontidao para o planejamento: examina o grau de preparacao das pessoas para o

desenvolvimento do planejamento estratégico.
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3. Adequacdo ao contexto universitario: examina se foram observados os aspectos
que distinguem o planejamento estratégico em universidades quando comparado
ao desenvolvido no mundo dos negdcios.

4. Adequacgdo as melhores praticas: examina as praticas adotadas no processo de
planejamento estratégico da PRDU em comparacdo as sugestdes encontradas em
diferentes autores e registradas na revisao da literatura.

5. Adequacdo aos fundamentos do planejamento estratégico: examina o
atendimento as trés etapas entendidas como fundamentais no desenvolvimento
de um planejamento estratégico, quais sejam: estabelecimento da missdo e visdo,
andlise dos ambientes interno e externo, e, elaboragdo das estratégias através do
estabelecimento de objetivos e metas.

6. Desdobramento e alinhamento: examina se o planejamento contempla objetivos,
acoes ou iniciativas que cuidem do desdobramento do plano em seus 6rgaos
subordinados, garantindo o alinhamento entre missdo, visdo, valores e objetivos
dos diversos 6rgdos entre si e destes com os da PRDU, e a disseminacdo da
missdo, visdo, valores e objetivos da PRDU e do 6rgdo junto aos respectivos
servidores.

7. Eficicia do acompanhamento: examina a capacidade das acdes de
acompanhamento de provocar o andamento do plano.

8. Aprendizagem organizacional: examina se o processo de planejamento cuidou
de estabelecer mecanismos que estimulem e suportem a melhoria do préprio

processo, a fim de preparar e facilitar novos ciclos de planejamento.

Portanto, a experiéncia de planejamento estratégico da PRDU serd analisada

a partir de 8 critérios, totalizando 29 itens de avalia¢do, como descritos a seguir.

4.4.1. Oportunidade do planejamento estratégico

Tendo tomado posse em abril de 2002 o Pré-Reitor, juntamente com sua equipe,
passou seus primeiros seis meses de administracio adonando-se dos processos de negdcio
sobre sua responsabilidade. Dez 6rgados, mais de 1600 servidores, e servigos tao distintos e

pouco integrados, quanto sinalizacdo de vias e pagamento de didrias, dentre tantos outros,

95



sinalizavam a complexidade e a dimensdo do desafio de administrar a PRDU. A maioria
dos seus 6rgdos ndo possuia uma estratégia explicita e compartilhada com os respectivos
servidores. Ciente das pressdes sobre a qualidade dos servicos, em especial quanto a
morosidade e falta de informagdo, a PRDU disparou o projeto que daria conta de montar
um conjunto de indicadores de interesse estratégico. O interesse primeiro foi quanto a
indicadores; contudo, entendendo que servicos tdo distintos poderiam disputar atencdo e
recursos, caso nao fossem alinhados em torno de um propdsito comum, e que este proposito
deveria dar conta de melhorar a qualidade percebida por seus diferentes usudrios, tratou a
PRDU de desenvolver o seu planejamento estratégico. Concomitantemente havia sido
retomado o movimento institucional de planejamento estratégico da Unicamp. Portanto, a
necessidade de viabilizar um programa de gestdo, de alinhar propdsitos, de monitorar o
desempenho global e de inserir a Pro-Reitoria no movimento institucional, todos estes

fatores juntos, justificaram o desenvolvimento do planejamento estratégico da PRDU.

4.4.2. Prontidao

A percepgdo geral entre a maioria dos gerentes dos Orgdos integrantes da PRDU era
de que a rotina apresentava desafios em quantidade e/ou complexidade suficiente para
tomar todo o tempo. Logo, era de se concluir que estes gerentes pouco se dedicavam ao
planejamento de longo prazo, ou mesmo a andlise das dindmicas institucionais a fim de
antecipar solucdes de interesse das unidades académicas, a exemplo da questdo dos bens
inserviveis que se acumulavam nas unidades, das compras de passagens aéreas cujos precos
muitas vezes eram equivalentes aos pagos por pessoa fisica, das obras que se arrastavam
por meses e até anos com criticas algumas vezes levadas ao Conselho Universitdrio
(CONSU). Estes desafios, dentre outros, eram velhos conhecidos, mas dificilmente

conseguiam ser tratados com o envolvimento e profundidade necessarios.

As primeiras conversas com os gerentes dos 6rgaos também deixaram claro que as
praticas e/ou os conceitos relacionados a planejamento estratégico ndo eram de dominio
geral. A percepcdo desta falta de preparacdo fez com que a PRDU desenvolvesse seu
proprio método de planejamento estratégico e fosse menos exigente quanto a profundidade

das andlises dos ambientes interno e externo. Tanto foi assim que nao foi utilizado nenhum
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instrumento de pesquisa para avaliar niveis de satisfacio interna ou externa, ou mesmo para
medicao de desempenho de alguns processos que ja se entendiam criticos em fungdo das
reclamacodes de seus usudrios, a exemplo de administrar obras e concursos, € nem se
procurou estabelecer comparagdes com outras instituicdes em busca de entender quao
proximo estd a administragdo da Unicamp das melhores universidades do pais ou do
exterior. Também se optou por ndo envolver usudrios ou outros representantes dos
diferentes grupos de interesse nas atividades da PRDU, a exemplo de alunos, professores e
fornecedores, pois se entendeu que por ser a primeira experiéncia seria mais adequado

restringir a participacdo as pessoas da prépria PRDU.

Outro fator de fragilizacdo do planejamento estratégico da PRDU foi a inexisténcia do
plano estratégico da Unicamp. Mesmo contando com uma versdao preliminar deste plano,
este ndo tinha sido aprovado pelo Conselho Universitdrio e carecia de contribui¢des da
maioria das unidades. Logo, o planejamento da PRDU se deu sem contar com diretrizes

institucionalmente legitimadas.

Portanto, conscientes da baixa prontiddo para empreitar o planejamento estratégico, a
primeira experiéncia teve inicio, e vem sendo acompanhada, com alguma tolerancia quanto
a aplicac@o dos conceitos e aos planos de acdo, em respeito as diferencas de cada 6rgao;
talvez deixando como maior responsabilidade desta primeira experi€ncia consolidar o

planejamento estratégico como um processo de gestdo a ser continuamente melhorado.

4.4.3. Adequacao ao contexto universitario

O planejamento estratégico na PRDU tem, de um modo geral, se mostrado atento aos
aspectos que diferenciam o planejamento estratégico em uma universidade do desenvolvido
no mundo dos negdcios. A seguir consideragdes sobre o planejamento estratégico na PRDU

diante dos aspectos destacados no capitulo 2:

a) Consenso: foi privilegiado tanto na identificacdo da necessidade de se planejar

quanto no desenvolvimento e operacionalizacdo do método que seria seguido.
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b)

c)

d)

Este cuidado € ilustrado pela constituicdo do grupo de apoio responsdvel por
estudar e facilitar o processo de planejamento estratégico para a PRDU. O grupo
foi formado por assessores da prépria PRDU e por gerentes de cada um dos seus
diversos 6rgaos, garantindo-se igual oportunidade de participagdo. Outro exemplo
foi o semindrio e os encontros de acompanhamento envolvendo todo o primeiro
escaldo dos diferentes 6rgdos que integram a PRDU; nestes encontros os assuntos
para decisdo sempre foram submetidos ao plendrio em busca de consenso.

Sistema de valores ndo voltados a resultados financeiros: tendo adotado o BSC
para representar sua estratégia, a PRDU privilegiou a perspectiva cliente no dpice
da sua arvore estratégica, deixando a perspectiva financeira restrita a custos, e
com o mesmo destaque da perspectiva legal/fiscal. Portanto, a PRDU esta
coerente com o segmento universidade ao nao colocar como interesse ultimo o
ganho financeiro; nem por isto deixou de dar a devida aten¢do ao aumento da
pressao por reducdo de custos, funcdo das tendéncias que apontam para o declinio
do financiamento publico do ensino superior, a expansdao de vagas e ao
crescimento da produgdo académica.

Clientela diversificada: o reconhecimento de que a PRDU possui uma clientela
bastante diversificada fez com que o primeiro objetivo estratégico “promover a
satisfacdo do cliente” tivesse como iniciativas: “conhecer o cliente”, “medir sua
satisfacdo” e “tornar-se conhecido pelo cliente”.

Cultura da mudanca: diferente do entendimento de que as universidades publicas,
de um modo geral, ainda ndo apresentam uma cultura voltada a mudanca, seja de
portfélio, produtos, processos, ou estrutura organizacional, a PRDU ja se coloca
receptiva a mudangas. Um exemplo foi a questdo, colocada no primeiro dia do
semindrio de planejamento estratégico, sobre quais outros 6rgdos deveriam
integrar e quais deveriam deixar a PRDU. Desta pergunta resultou o entendimento
de que o Centro Nacional de Processamento de Alto Desempenho (CENAPAD),
por estar estreitamente vinculado a pesquisa, tanto no seu financiamento quanto
na sua clientela, deveria integrar a Pro-Reitoria de Pesquisa; de outro lado o
Centro de Saude da Comunidade, por ser prestador de servigos e por atender a

mesma clientela que a Prefeitura do campus, a Coordenadoria da Planta Fisica de
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Limeira, pela natureza dos servigos, e a Agéncia para Formacao Profissional da
Unicamp (AFPU), por apresentar estreito vinculo com a Diretoria Geral de
Recursos Humanos, tanto quanto a politica de desenvolvimento de pessoal quanto
a clientela, deveriam ser incorporados pela PRDU. A objetividade no tratamento
desta questdo durante o semindrio ilustrou a abertura dos gerentes da PRDU 4
mudancas. Contudo, a arvore estratégica da PRDU ainda ndo reflete nenhum
objetivo voltado a inovacdo de processos ou produtos, a despeito de um dos
objetivos ser “melhorar, rever e padronizar processos criticos”, objetivo este que
estd preparando a PRDU para a prética de gestdo por processos.

Planejamento estratégico como instrumento de integragdo: o método desenvolvido
para o semindrio, e a forma de acompanhamento dos planos de acdo, privilegiou
este aspecto. Como era inicio de uma nova gestdo, e face ao histérico de
distanciamento operacional entre os Orgdos, distanciamento este caracterizado
pela preferéncia ao despacho por escrito em detrimento do contato pessoal,
aproveitou-se o semindrio e os encontros de acompanhamento para que a PRDU
conhecesse melhor seus 6rgdos e para que cada 6rgdo pudesse (re)conhecer os
demais, promovendo uma maior aproximacao entre os dirigentes. O cuidado para
que o plano estivesse alinhado entre todos foi maior do que o exercicio de avaliar
a capacidade dos objetivos estratégicos de concretizarem a visdo de futuro. Os
objetivos e os planos de acdo ndo foram consistidos quanto a capacidade de
concretizarem a visdo de futuro, haja visto que foram aceitos por consenso sem 0
estabelecimento claro de metas ou indicadores; se encontrando ainda assim apds
um ano de acompanhamento.

Recompensa financeira por resultados: a PRDU, a exemplo da Unicamp de modo
geral, ndo apresenta praticas de recompensa financeira por resultados alcancados
no ambito administrativo. Academicamente a Unicamp oferece premiacdo em
dinheiro por mérito académico, a exemplo do prémio Zeferino Vaz, mas ndo
possui equivalente premiacdo por mérito administrativo ou por resultados da
gestao.

Comprometimento da alta dire¢do: o envolvimento tanto do Pr6-Reitor quanto do

seu primeiro escaldo fica evidente pelo dominio que estes dirigentes demonstram
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sobre os detalhes que cercam o andamento dos respectivos objetivos estratégicos,
dominio este evidenciado nas apresentacdes de acompanhamento. Contudo, restou
consenso do grupo de apoio que o envolvimento de alguns dos dirigentes se da
especialmente na semana que antecede as apresentacdes, deixando dividas quanto
a intensidade e regularidade com que tal comprometimento € exercitado. Se este
comportamento for uma constante, de se apresentar envolvido com intensidade
apenas proximamente as apresentagdes, corre-se o risco de descrédito quanto a
relevancia estratégica do planejamento diante dos demais gerentes subordinados.
h) Acoplamento entre unidades: o baixo acoplamento entre as unidades de ensino e
pesquisa se reflete em redundancia de atividades administrativas. Um exemplo € o
concurso para contratagdo de pessoal realizado por uma unidade sem o
envolvimento de outras unidades com igual necessidade, e outro exemplo é a
aquisicdo de materiais iguais, a precos diferentes, por unidades distintas. Este
aspecto ndo foi devidamente cuidado, pois ndo se procurou envolver, nem ouvir, o
corpo administrativo das unidades no desenvolvimento do planejamento
estratégico da PRDU. Este aspecto mostra-se ainda mais descuidado quando a
estratégia da PRDU ndo explicita nenhum plano de acdo que trate as atividades

descentralizadas que estio sob regulamentacdo da PRDU.

Estas consideragdes demonstram uma PRDU atenta a seis dos oitos aspectos que
caracterizam o planejamento estratégico em universidades publicas. Os dois aspectos
menos atendidos dizem respeito ao comprometimento do primeiro escalio da PRDU, em
funcdo da percepcdo de envolvimento pouco intenso de alguns dirigentes até a revisao
geral, e o baixo acoplamento entre unidades de ensino e pesquisa, cuja questiondvel
autonomia faz redundar atividades regulamentadas pela PRDU, sem que isto tivesse sido

explicitamente atingido pelos objetivos estratégicos.

Portanto, pode-se dizer que, de um modo geral, o processo de planejamento

estratégico da PRDU esta adequado ao contexto universitario.
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4.4.4. Adequacao as melhores praticas

Composto de 13 itens de avaliagdo este critério examina as praticas do processo de

planejamento estratégico da PRDU em relacdo as recomendagdes apresentadas na revisao

da literatura. A seguir serdao apresentadas as consideracdes para cada item de avaliacdo.

a)

b)

Planejadores como facilitadores: o grupo de apoio constituido por representantes
da propria PRDU e dos seus diversos oOrgdos para estudar e conduzir o
planejamento estratégico da PRDU atuou essencialmente como facilitador ao
desenvolver o método e garantir sua operacionalizacdo, restringindo sua
participacdo direta no conteddo; atuou como catalisador ao promover a
convergéncia e o consenso das participacdes; atuou como inquisidor ao provocar a
reflexdo do grupo gerencial diante de cada passo do planejamento; atuou como
educador ao disseminar os principais conceitos que seriam utilizados no
desenvolvimento do plano estratégico; e atuou como sintetizador ao estruturar o
plano e propor redacdo final aos textos produzidos coletivamente. Portanto, o
plano estratégico da PRDU nao foi produzido “em gabinete por especialistas em
planejamento”, foi sim uma constru¢do coletiva que se valeu do grupo de apoio
como agente facilitador do processo de planejamento.

Participagdo: a participacdo foi encorajada pelas dinamicas previstas no método e
cuidou de garantir a representacdo de cada 6rgao da PRDU; contudo, ficou restrita
a PRDU, nao trazendo ao didlogo os demais interessados nos servigos € processos
da PRDU, tais como os administrativos das unidades de ensino e pesquisa, 0S
alunos, os professores, os fornecedores e a comunidade ndo académica que se
utiliza dos servigos ou da infraestrutura da universidade.

Flexibilidade: tanto o método utilizado no semindrio quanto a forma de
acompanhamento dos planos de acdo foram marcadas pela flexibilidade na agenda
e nos resultados. Um marco deste entendimento foi o consenso de que ao final de
um ano o plano inteiro seria revisto. Deste consenso resultou que a PRDU devera
rever seu plano assim que o plano estratégico da Unicamp seja publicado, o que
deverd estar acontecendo em outubro deste ano de 2004. O semindrio inicialmente

previsto para 3 dias tomou 5 dias, restando pendéncias que ndo se resolveram
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d)

€)

mesmo apds uma ano de acompanhamento, a exemplo da medi¢do e
monitoramento dos indicadores e validacdo das respectivas metas. Diante de tal
flexibilidade fica a ddvida se os resultados serdo comprometidos, o que ainda é
cedo para avaliar.

Razdo do planejamento: € uma forte sugestdo que o planejamento estratégico seja
utilizado menos para prever o futuro e mais para minimizar as incertezas € se
preparar para aproveitar o indeterminismo. Significa criar competéncias para
reagir rapidamente ante a uma oportunidade ou ameaca. Exemplos de
competéncias que facilitam o “aproveitar o indeterminismo” sdo a gestdo de
projetos; gestdo por processos, gestdo do conhecimento, capacidade de manter
estruturas matriciais, desenvolver e manter uma cultura de mudanca, utilizagao de
sistemas integrados de informacdo e utilizagdo de sistemas de apoio a decisdo.
Esta sugestdo, apesar de ndo ter sido explicitamente considerada, foi atendida se
consideradas as seguintes evidéncias: op¢ao pelo BSC como forma de representar
a estratégia e construir um sistema de medi¢do do desempenho global; os
objetivos estratégicos estdo sendo gerenciados como projetos; os projetos estao se
valendo de grupos constituidos por pessoas de diferentes 6rgdos; e, um dos
objetivos estratégicos, denominado ‘“rever e padronizar processos criticos” estd
cuidando de implantar a prética de gestdo por processos.

Nao usar o planejamento para justificar decisdes da administra¢do central: o Pro-
Reitor teve o cuidado de submeter ao plendrio assuntos que poderiam ser
diretivos, a exemplo dos 6rgdos que deveriam integrar ou deixar a estrutura da
PRDU, e sobre os quais seria de se esperar reagdes contrarias de um ou outro
dirigente. Até a questdo de custos, que poderia sofrer determinagdes da Reitoria, a
exemplo hipotético do congelamento ou extincdo de vagas do quadro de pessoal
dos orgdos da PRDU, ndo foi objeto de imposicdes. Assim, o planejamento
estratégico da PRDU ndo deixou margens a percep¢cdo de que alguma decisdo
administrativa ja tomada pela Reitoria teria aproveitado o semindrio de
planejamento para ser “oportunizada’; nem tao pouco o documento que registra o

plano sofreu inser¢des que ndo tenham sido objeto de consenso.
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f)

2)

h)

Nao detalhar demasiadamente: o plano estratégico da PRDU se restringiu a
formulacdo da missdo, visdo, valores, questdes estratégicas e objetivos
estratégicos. O plano de agdo de cada objetivo ficou para ser desenvolvido por
cada gerente de objetivo em documentos separados. Aliado a este cuidado as
reunides de acompanhamento deram bastante liberdade para que os gerentes de
objetivo propusessem modificacdes tanto nos objetivos quanto nos planos.
Portanto, o Plano Estratégico da PRDU é um documento que estabelece as
grandes acdes, mas nao prescreve como cada acdo deve ser desenvolvida.

Reforcar que o plano é dindmico: tanto o alinhamento conceitual promovido
durante o semindrio, quanto as reunides de acompanhamento trataram de reforcar
o carater dindmico do plano. Na atividade de andlise dos ambientes interno e
externo foi destacado quao dinamico sao estes ambientes, e que a PRDU deveria
ficar atenta a fim de ajustar o plano quando necessdrio. Contudo, ndo foram
nomeados responsdveis por monitorar as principais tendéncias, avaliando
possiveis impactos na PRDU, a fim de proativamente provocar os ajustes; € nao
ficou definido que a revisdo geral deveria repassar a andlise dos ambientes
internos e externos. Assim, a PRDU sabe que o plano deve ser dinamico, mas ndo
explicitou mecanismos de acompanhamento do ambiente a fim de provocar os
ajustes.

Deixar claro que a indeterminagdo faz parte do cendrio: esta sugestdo reforca o
cuidado de se analisar mais de um cendrio estabelecendo estratégias para cada um
deles. Na PRDU ndo se analisou cendrios alternativos, do tipo cendrio 1:
aposentadoria em massa em funcdo da lei da previdéncia, estimulando estratégia
de terceirizacdo ou contratos tempordrios; cendrio 2: mesmo com a lei da
previdéncia as aposentadorias se dardo conforme tendéncia histérica favorecendo
estratégias de otimizacdo de processos e qualificacdo de pessoal; ou, cendrio 1:
crescimento sustentavel do ICMS, com estratégia de investimentos, contratacio e
ofertas de novos servicos, cendrio 2: declinio do ICMS, estratégias de reducdo
acelerada de custos e otimizag@o de processos e descentralizacdo de servicos. Nao

foi op¢do da PRDU o estabelecimento de estratégias alternativas e seus
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1)

k)

D

respectivos planos de acdo, deixando-a mais vulneravel caso as tendéncias nao
apresentem o comportamento previsto.

Permitir objetivos de baixo investimento: na PRDU o cardter estratégico dos
objetivos se deu estritamente em funcdo da sua correlacio com as questdes
estratégicas, ndo sendo atrelado ao montante de investimento requerido.

Separar o que € rotina do que € estratégico: o método privilegiou a formacgao de
grupos por diferenca de formacgao e atuagdo, evitando que pessoas de uma mesma
area ficassem em um mesmo grupo; isto dificultou que discussdes de interesse
restrito tivessem ressonancia no grupo, favorecendo argumentos de interesse
coletivo. O método também previu a definicdo de papéis no grupo para
desenvolvimento das atividades; assim, aquele escolhido pelo grupo para ser o
coordenador da atividade teve por responsabilidade explicita a garantia de
socializagdao das oportunidades de participacdo, manutencdo do foco da atividade
e observancia do tempo previsto para a atividade. Outro importante papel foi o de
relator, que a cada atividade o grupo escolhia um novo que se responsabilizaria
pela apresentacdo das conclusdes do grupo. Esta dinamica favoreceu a
participacdo focada na atividade, evitando assuntos que pudessem dispersar a
atencdo do grupo. Portanto, pode-se entender pela conformidade com esta
sugestdo; ressalvando, contudo, que a rotina tem comprometido a
operacionalizacdo do plano.

Discutir as acdes de gestdo e infraestrutura posteriormente: esta sugestao reforca o
cuidado de ndo discutir a viabilidade do objetivo durante o planejamento
estratégico, evitando o risco de se perder em debates sobre infraestrutura e
recursos necessarios ao desenvolvimento do objetivo. O roteiro previsto para o
desenvolvimento do planejamento estratégico da PRDU previu que os planos de
acdo deveriam ser desenvolvidos posteriormente por cada gerente de objetivo
junto a equipe que ele viria a constituir, or¢ando custos e infraestrutura necessaria
a sua realizacdo. Assim foi feito, colocando a PRDU também em conformidade
com esta sugestao.

Preferir facilitador externo: este cuidado procura garantir que o facilitador, sendo

estranho ao dia-a-dia da unidade que estd se planejando, consiga se manter
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imparcial e com melhores chances de assegurar o foco de cada atividade, evitando
discussdes parciais. A PRDU optou por facilitadores internos. Esta op¢do fez com
que em alguns momentos o facilitador deixasse de apresentar sua legitima
contribuicdo com o contetdo por estar preocupado com o método, e em outros
momentos, ndo resistindo ao calor do debate, apresentasse sua posi¢do, alongando
uma ou outra discussdo, comprometendo sua imparcialidade. Contudo, mesmo
nao estando em conformidade com esta sugestdo, a opcdo por facilitadores
internos foi favordvel quando o grupo, diante de eventual esmorecimento,
precisou ser provocado com ilustragdes da realidade da propria PRDU.

Utilizar as conclusdes da avaliacdo institucional no planejamento estratégico: a
PRDU ainda ndo desenvolveu sua avaliagdo institucional. Diferentemente do
planejamento estratégico, no qual a PRDU se antecipou ao movimento de
planejamento da Unicamp, a avalia¢do institucional ainda ndo possui iniciativas
na PRDU. A Unicamp estd coordenando o movimento de avaliacdo institucional®’
seguindo os principios preconizados pelo PAIUB?; contudo, os documentos de
referéncia ndo orientam com maiores detalhes como avaliar os servicos sob
dominio da PRDU. Os documentos de referéncia da avaliagdo institucional para
os assuntos PRDU datam de 2001, trazendo alguns indicadores restritos as
aquisicoes de materiais e ao desenvolvimento de pessoal, mas ndo tratam os
demais servicos, a exemplo das obras e infraestrutura urbana, computacdo,
comunica¢do, manutencao e saide para a comunidade. Tais documentos falam da
auto-avaliacdo e da validacdo externa para as unidades de ensino e pesquisa, nada
se referindo aos 6rgdos da administracdo central. Essa constatacdo reforca a
necessidade da PRDU desenvolver seus indicadores, seus critérios e sua prépria
forma de avaliacdo, respeitando os principios gerais da avaliacdo institucional da
Unicamp. Portanto, o planejamento estratégico da PRDU ainda ndo se vale da

avaliagdo institucional como instrumento de anélise do ambiente interno.

¥ Para maiores detalhes consultar
http://www.cgu.unicamp.br/pei/avaliacao_institucional/Avalicao_Institucional.pdf; acessada em 05/06/2004.

* PATUB: Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras coordenado pelo Ministério da

Educacio.
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Assim, das treze recomendacdes consideradas aqui como “boas praticas em
planejamento estratégico” a PRDU demonstrou ter seu processo adequado a oito delas. As
cinco recomendacdes as quais a PRDU ainda ndo se adequou, e que podem ser vistas como
oportunidades de melhoria ao seu processo de planejamento estratégico, sao sintetizadas a
seguir, juntamente com os respectivos motivos de ndo adequagdo: “participa¢do’” , por ndo
ter envolvido a0 menos os usudrios dos seus servigos; “reforcar que o plano é dinamico”,
por ndo ter sistematizado um processo de acompanhamento das principais tendéncias;
“deixar claro que a indeterminagao faz parte do cenério”, por nao ter considerado cendrios
alternativos; “facilitador externo”, por ter contado unicamente com facilitador interno; e,
“utilizar as conclusdes da avaliacdo institucional no seu planejamento estratégico”, por

ainda ndo poder contar com um processo de avaliagdo institucional.

Portanto, a PRDU também mostrou um processo de planejamento estratégico atento a

maioria das recomendacdes encontradas na revisdo da literatura.

4.4.5. Adequacao aos fundamentos do planejamento estratégico

Este critério examina o atendimento aos fundamentos de planejamento estratégico
mais comumente encontrados na literatura. Para tanto, serdo analisados o roteiro do
semindrio de planejamento estratégico (anexo II) e seus resultados (anexo III), buscando
evidéncias do atendimento as trés etapas entendidas como fundamentais no
desenvolvimento de um planejamento estratégico.

a) Estabelecimento da missdo e visdo: previsto no roteiro do semindrio e evidenciado

no documento que retrata os resultados do semindrio, igualmente denominados
CcOmo missao e visao;

b) Andlise dos ambientes interno e externo, levando em conta os pontos fortes e
fracos e as oportunidades e ameacas do ambiente: a andlise do ambiente interno é
prevista no roteiro e € retratada no documento de resultados sob igual
denominacdo ‘“andlise do ambiente interno”, discriminando para suas grandes
areas de negdcios (administragdo, tecnologia e infraestrutura) os pontos fortes e 0s

pontos a melhorar, denominagdo equivalente a pontos fracos; quanto a anélise do
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ambiente externo, também estd prevista no roteiro com a denominacdo de andlise
do cendrio Unicamp e tendéncias, e aparece no documento de resultados no item
denominado “analise do ambiente externo”, e seus subitens “tendéncias externas”
e “tendéncias Unicamp”, nos quais para cada “tendéncia” apontada sdo registrados
os aspectos favordveis e desfavordveis em relacdo a missdo da PRDU, em
substituicdo aos termos “oportunidades” e “ameacas” respectivamente.

c) Elaboracdo das estratégias através do estabelecimento de objetivos e metas: é
prevista no roteiro sob os titulos “identificar os objetivos estratégicos” e
“estabelecer os indicadores”, incluindo-se neste o estabelecimento de metas. O
documento de resultados do planejamento estratégico apresenta os objetivos, seus
respectivos indicadores e, para a maioria destes, metas; a despeito de parte dos

indicadores e metas carecerem de validacdo e andlise de correlagao.

Assim, pode-se concluir pelo atendimento as trés etapas entendidas como

fundamentais no desenvolvimento de um planejamento estratégico.

4.4.6. Desdobramento e alinhamento

Examina se o planejamento contempla objetivos, acdes ou iniciativas que cuidem do
desdobramento do plano nos 6rgaos subordinados a PRDU, garantindo o alinhamento entre
missdo, visdo, valores e objetivos destes 6rgaos entre si e destes com os da PRDU, e a
disseminacdo da missdo, visdo, valores e objetivos da PRDU e do 6rgdo junto aos

respectivos servidores.

Como previsto no roteiro (anexo II) o semindrio foi encerrado com a apresentagao dos
“proximos passos”’, e dentre estes ficou o compromisso de que cada 6rgdo realizaria seu
planejamento e adotaria como referéncia o método e os resultados do planejamento
estratégico da PRDU. Ficou também o compromisso de que o mesmo grupo que apoiou a

PRDU promoveria os ajustes metodolégicos e orientaria o processo nos diferentes 6rgaos
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subordinados a PRDU. Assim foi feito, tendo esta decisdo facilitado o alinhamento dos

planos dos 6rgdos entre si e destes com o plano da PRDU.

Contudo, o desdobramento ndo continuou ao nivel das divisdes e servicos que
estruturam cada 6rgdo, reduzindo o efeito de envolvimento dos demais servidores e a
conseqiiente disseminacdo da missdo, visdo, valores e objetivos estabelecidos. As acdes de
disseminagdo se limitaram a reunides gerais, sob agenda de cada 6rgdo, nas quais os
servidores eram tdo somente informados sobre o planejamento, sem que tivessem sido

provocados a internalizar o planejamento.

Assim, pode-se entender que este critério foi parcialmente atendido. Houve
desdobramento do PLANES da PRDU nos seus 6rgaos, mas ndo houve disseminacdo a
ponto de estimular o comprometimento dos servidores. Caso ndo haja ac¢Oes sistematicas de
disseminagdo, corre-se o risco de alguns dos objetivos estratégicos ndo produzirem os
resultados que se espera, ou na velocidade que se espera, por falta de comprometimento da

média geréncia e/ou dos servidores.

4.4.7. Eficacia do acompanhamento

Ao examinar a capacidade das acdes de acompanhamento de provocar o
andamento do plano € de se destacar o que segue. Houveram nove reunides do grupo de
apoio para avaliar o andamento e propor formas de acompanhamento. Os encontros de
acompanhamento se deram tanto ao nivel dos objetivos estratégicos da PRDU como dos
objetivos estratégicos de cada um dos seus 6rgdos. O anexo IV traz um pequeno
questiondrio de levantamento sobre a situacdo geral do planejamento estratégico,
realizado em agosto de 2003, cinco meses apds a publicacdo do plano. O anexo V traz
um formuldrio do plano de acdo de um dos objetivos estratégicos, como exemplo do
que foi solicitado a todos os gerentes em setembro de 2003. O anexo VI traz um
exemplo do resultado da primeira revisdo individual realizada em fevereiro de 2004, a

partir do formulario de setembro; e o anexo VII traz o resultado da segunda revisdao
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sobre a situacdo geral do planejamento realizada em maio de 2004, ap6s um ano de
implementacdo, na presenca do Pro-Reitor e de todos os gerentes da PRDU. Como a
questdo dos indicadores restou parada, o anexo VIII traz um formuldrio de orientagado e
provocagdo para validacdao e adequacdo dos indicadores, que pretende-se alimentarao
um sistema de acompanhamento estratégico com base no BSC, com previsio de estudo

para o segundo semestre de 2004.

De tudo isto se pode concluir que houve esfor¢os estruturados e documentados
de acompanhamento, tendo sido capazes de provocar o andamento do planejamento;
conforme registrado no anexo VII a partir das apresentagdes gerenciais. Contudo, ainda
nao € possivel saber se a evolugdo destes objetivos serd capaz de assegurar a realiza¢ao
da visdo de futuro da PRDU; em especial, por ndo terem sido, ainda, validadas as
metas, € nio estar sendo monitorado a maioria dos indicadores propostos para o0s

objetivos estratégicos.

4.4.8. Aprendizagem organizacional

Examina o processo de planejamento quanto ao estabelecimento de mecanismos que
estimulem e suportem a melhoria do proprio processo, a fim de preparar e facilitar novos

ciclos de planejamento.

Durante o semindrio uma pessoa do grupo de apoio ficou designada para registrar as
conclusdes de cada atividade bem como as situagdes que, de alguma forma, fizessem com
que a atividade se realizasse diferentemente do esperado. Houve uma agenda de encontros
para avaliar o resultado e os registros do semindrio. Complementarmente, a cada reunido de
acompanhamento a assessoria da PRDU registrou os resultados e provocou reunides do
grupo de apoio para validagdes e sugestdes. Contudo, descuidou-se de nomear a cada
reunido um responsavel dedicado exclusivamente aos registros das criticas ou sugestdes a
fim de sistematizar o aprendizado, ndo garantindo a criagdo de um “banco” de assuntos a

serem estudados a fim de promover recomendacdes para o novo ciclo.
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Como exemplo de atividades que experimentaram algum desconforto, e ainda nao
foram devidamente detalhadas ou estudadas, pode-se citar: a identificacdo das perspectivas
de interesse da gestdo, que ndo foi um processo construido com o grupo de gerentes; o
desenvolvimento de indicadores e a montagem de modelos de correlacdo; a relacdo de
causa e efeito entre os objetivos, por enquanto fruto mais da experiéncia do que do estudo
de correlagdo estatistica; a op¢do por ndo se analisar cendrios alternativos; a op¢ao por nao
envolver representantes da comunidade usudria e dos fornecedores, ao menos na atividade
de andlise do ambiente externo; andalise do ambiente interno e externo sem dados
estatisticos e de comparagdo; o nao desdobramento ao nivel das divisdes e servigcos; a nao
garantia de entendimento da missdo, visdo, valores e objetivos por todos os servidores da
PRDU; a falta da avaliac@o institucional como instrumento de ampliacdo e validacdao da
andlise do ambiente interno; o nao estabelecimento de metas para alguns indicadores; e, o

nao estabelecimento de indicadores para o préprio processo de planejamento.

Assim, pode-se dizer que a PRDU ainda ndo conta com uma agenda que explore,
valide e amplie estes registros, a fim de promover o aprendizado de maneira sistematica e

capaz de produzir melhorias no processo de planejamento estratégico.

4.5. Conclusao

Este capitulo tratou de analisar o processo de planejamento estratégico da PRDU, a
partir das recomendagdes encontradas na literatura, atendendo o segundo objetivo
especifico dessa dissertacdo; qual seja, “identificar oportunidades de melhoria na pratica de
planejamento estratégico em implantacdo na administracdo central da Universidade”. Para
tanto apresentou a evolu¢do da producdo da Unicamp a fim de posicionar a PRDU num
contexto de crescimento da produtividade académica e de conseqiiente pressdo por uma
administracdo racional e de qualidade. Em seguida apresentou a experi€éncia de
planejamento estratégico da PRDU que, para fazer frente ao desafio de ser mais racional e
prover servicos de maior qualidade, se impds como principal objetivo estratégico a

promocao da satisfacdo de seus usudrios.
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A andlise do processo de planejamento estratégico da PRDU se desenvolveu a partir
de oito critérios que totalizaram 29 itens de avaliacdo. Referendados em recomendacdes
encontradas na literatura, em especial na literatura que trata do planejamento estratégico em
organizacdes como as universidades publicas, os oito critérios foram identificados como a
seguir: oportunidade do planejamento, prontiddo para o planejamento, adequacdo ao
contexto universitdrio, adequacdo as melhores préticas, adequacdo aos fundamentos do
planejamento estratégico, desdobramento e alinhamento entre os planos dos O6rgaos
subordinados e o da PRDU, eficicia do acompanhamento do plano, e, capacidade de

aprendizagem organizacional sobre a pratica de planejamento estratégico.

Os critérios de ‘“adequagdo ao contexto universitario”, “adequacdo as melhores
praticas” e “adequacdo aos fundamentos do planejamento estratégico” se subdividiram em
8, 13 e 3 itens de avaliacdo, respectivamente. Os demais critérios ndo foram subdivididos,
constituindo-se cada um o préprio item de avaliacdo. Portanto, foram examinados 29 itens
de avaliagdo que passam a ser resumidos no quadro 09, intitulado “andlise do processo de
planejamento estratégico da PRDU — consolida¢ao”, dispondo para cada item se foram

encontradas evidéncias que o caracterizam como um ponto forte do processo.

Quadro 09
Anadlise do processo de planejamento estratégico da PRDU - consolidacao
critérios de avaliacao Ponto forte
Sim Nao
1. Oportunidade do planejamento estratégico X
2. Prontidao para o planejamento X

3. Adequacdo ao contexto universitirio

a. Consenso X

b. Sistema de valores X

c. Clientela diversificada X

d. Cultura de mudancga X

e. Planejamento estratégico como instrumento de X
integracao
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f. Recompensa financeira por resultados X
g. Comprometimento da alta direcao X
h. Acoplamento entre unidades X
4. Adequacdo a melhores préticas
a. Planejadores como facilitadores X
b. Participacdo X
c. Flexibilidade X
d. Razdo do planejamento X
e. Nao usar o planejamento para justificar decisdes X
da administragdo. central
f. Nao detalhar demasiadamente X
g. Reforcar que o plano € dindmico X
h. Deixar claro que a indeterminagdo faz parte do X
cendrio
i. Permitir objetivos de baixo investimento X
j.  Separar o que € rotina do que ¢ estratégico X
k. Discutir as agdes de gestdo e infraestrutura X
posteriormente
1. Preferir facilitador externo X
m. Utilizar as conclusdes da avaliacdo institucional X
5. Adequacdo aos fundamentos do planejamento
estratégico
a. Estabelecimento da missao e da visao X
b. Andlise dos ambientes interno e externo X
c. Elaboracdo das estratégicas através de X
objetivos e metas
6. Desdobramento e alinhamento X
7. Eficdcia do acompanhamento X
8. Aprendizagem organizacional X
Total 19 10

Fonte: elaboracdo prépria
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No intuito de induzir melhorias ao processo de planejamento estratégico da PRDU

serdo destacados a seguir os itens de avaliacdo cujas evidéncias nao se mostraram

suficientes para caracterizd-los como pontos fortes do processo; e para 0s quais serao

apresentadas consideracdes e recomendacoes:

Prontidao para o planejamento (item 2.): a experiéncia da PRDU demonstrou
que a baixa prontidao para o planejamento estratégico ndo € um fator impeditivo
para se iniciar o processo de planejamento. E recomendavel que, antes de rodar
um novo ciclo, se fagca uma avaliagdo do estado de prontiddo a fim de prever
atividades que deixem as pessoas com melhores chances de contribuir, a
exemplo do (re)alinhamento conceitual, do estudo do planejamento estratégico
institucional, do estudo de indicadores de desempenho e satisfacdo, e suas
comparacoes, e do desenvolvimento de animo para mudancas, além de prepara-
las para que vejam o planejamento como um processo de aprendizagem
organizacional.

Comprometimento da alta dire¢do (item 3.g.): € de se esperar niveis diferentes
de comprometimento dos gerentes, em especial daqueles com pouca experi€ncia
em planejamento e/ou com maior tendéncia a se deixar absorver pelo dia-a-dia.
Isto faz com que seja altamente recomendavel o acompanhamento mais préximo
do Pré-Reitor diante daqueles cujo andamento esteja aquém do esperado, no
intuito de identificar as causas e facilitar o envolvimento com questdes de longo
prazo.

Acoplamento entre unidades (item 3.h.): o baixo acoplamento entre as unidades
de ensino e pesquisa, uma vez ndo sendo objeto explicito da estratégia da
PRDU, poderd criar dificuldades na operacionalizacdo dos seus objetivos
estratégicos. Como exemplo pode-se citar os objetivos estratégicos ‘“rever e
padronizar processos criticos” e “implementar gestdo de custos” que examinarao
as atividades que foram descentralizadas ndo por estratégia de otimizacdo da
rotina, ou garantia da satisfacdo do ‘“cliente”, mas por falta de capacidade de
atendimento da administracdo central, o que provocou redundancia questionavel

de atividades administrativas. Portanto, é altamente recomenddvel que se estude
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a questdo da “centralizacdo e descentralizacdo” administrativa e suas estruturas
organizacionais, com amplo envolvimento das unidades de ensino e pesquisa, a
fim de facilitar o sucesso de objetivos como estes.

Participag¢do (item 4.b.): o ndo envolvimento de representantes dos usudrios,
comunidade, governo e fornecedores pode ter feito com que aspectos tidos por
eles como importantes ndo tenham sido priorizados pela PRDU. Contudo, o
objetivo estratégico ‘“‘satisfacdo do cliente” colocado no topo da darvore
estratégica apresenta como iniciativas ‘“‘conhecer o cliente”, ‘“tornar-se
conhecido pelo cliente” e ‘“avaliar a satisfacdo do cliente”; tais iniciativas
cuidardo objetiva e diretamente de envolver os administrativos das unidades, os
alunos, os professores e a comunidade em geral enquanto usudria dos servigcos
prestados pela PRDU, restando apenas o envolvimento dos fornecedores e de
representantes do governo. Assim, € recomendavel que os futuros ciclos preveja
o envolvimento direto destes grupos, estreitando os vinculos e aumentado as
chances de promover a satisfacdo geral; cabendo o destaque de que o
envolvimento do governo pode ser bastante proveitoso para o objetivo
estratégico da “plena observancia dos preceitos legais”, a exemplo das possiveis
contribuicdes do Tribunal de Contas do Estado ou da Corregedoria Geral da
Administracdo na antecipacdo de questdes que merecam tratamento direto da
PRDU; bem como, o envolvimento da Secretaria de Estado da Casa Civil e dos
representantes dos principais segmentos fornecedores para a Unicamp pode ser
bastante proveitoso para os objetivos estratégicos “implementar gestdo de
custos” e ‘“desenvolver padrdes/indicadores da boa utilizagdo de recursos”,
fomentando a formacdo de parcerias e antecipando tendéncias.

Reforgar que o plano € dindmico (item 4.g.): a dinAmica do plano se deve de um
modo geral a dindmica dos ambientes interno e externo, e de modo especial a
dinamica das pessoas. Portanto, € altamente recomenddvel desenvolver ou
adaptar métodos que facilitem o monitoramento dos ambientes e o
acompanhamento de cada um dos gerentes. No monitoramento do ambiente
pode-se eleger uma ou mais tendéncias a serem sistematicamente monitoradas,

avaliando-se possiveis impactos na PRDU; quanto ao acompanhamento dos
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gerentes, pode-se estabelecer uma agenda do Pré-Reitor com cada um dos seus
gerentes individualmente, a fim de lhes facilitar a dindmica profissional e manté-
los em sintonia com as prioridades do planejamento estratégico.

Deixar claro que a indeterminacdo faz parte do cendrio (item 4.j.): a op¢cdo por
ndo se considerar cendrios alternativos foi feita pelo grupo de apoio antes
mesmo do semindrio, por considerar esta possibilidade mais um fator
complicador a ser administrado durante aquela que seria a primeira experi€ncia
de semindrio de planejamento da PRDU; no entanto, a decisdo por se considerar
cendrios alternativos deve ser func¢do da dificuldade em se obter consenso sobre
o comportamento futuro de uma dada tendéncia. E recomenddvel que nos
futuros ciclos de planejamento a op¢ao por se considerar cendrios alternativos se
dé durante o semindrio de planejamento, apds a andlise do ambiente externo, em
funcdo de uma dada tendéncia ser importante para a PRDU e nao haver
consenso sobre o comportamento futuro daquela tendéncia. Para tanto, o roteiro
do semindrio de planejamento estratégico deve prever um momento para que,
feita a analise do ambiente externo, € nido havendo consenso sobre o
comportamento futuro de tendéncias entendidas como importantes, o plenario
analise cendrios alternativos.

Preferir facilitador externo (item 4.1.): de um modo geral a bibliografia
recomenda a conduc¢do do semindrio de planejamento por facilitador externo
que, atento ao método e distante do dia-a-dia da organizagdo, terd melhores
chances de imparcialmente garantir o foco de cada atividade do semindrio;
contudo, a experiéncia da PRDU demonstrou que € possivel conseguir bons
resultados com facilitador interno. Portanto, ndo sendo possivel contar com
facilitador externo deve-se preparar alguém internamente que tenha grande
dominio sobre o método e que seja capaz de se manter imparcial nas discussoes.
Utilizar as conclusdes da avaliagdo institucional (item 4.m.): a avaliacdo
institucional, se desenvolvida em conformidade com os principios previstos na
literatura, ndo se restringe a examinar os aspectos e processos de negdcio
identificados como estratégicos. A avaliacdo institucional poderd fazer com que

aspectos até entdo nao estratégicos ganhem a atencdo da alta geréncia, e outros
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tidos como estratégicos percam a relevancia. Assim, € altamente recomendavel a
sua realizacdo a fim de ampliar a percep¢do dos gerentes sobre o desempenho da
PRDU como um todo, garantindo a visdo sobre partes ndo consideradas
estratégicas no momento do planejamento. Além disso, a realizacdo da avaliacdo
institucional na PRDU fard com que ela esteja em sintonia com o movimento de
avaliacdo institucional ja deflagrado em toda a Universidade; para tanto, a
PRDU deverd cuidar para que sejam desenvolvidos critérios de avaliacdo
especialmente voltados a administracdo, ja que a avaliacdo institucional é um
movimento historicamente voltado as unidades de ensino e pesquisa.

— Desdobramento e alinhamento (item 6.): mesmo tendo sido desdobrado em seus
orgdos, estes ndo continuaram o movimento de desdobramento em suas
estruturas organizacionais. E altamente recomenddvel que o desdobramento
continue por todas as estruturas organizacionais da PRDU a fim de promover o
alinhamento de todos os servigcos as prioridades gerais da Pré-Reitoria,
estimulando o entendimento dos demais gerentes e servidores sobre a missdo,
visdo, valores, questdes e objetivos estratégicos de suas partes em correlacdo
com os niveis hierdrquicos superiores.

— Aprendizagem organizacional (item 8.): o processo de planejamento estratégico
da PRDU foi concebido com a premissa de que seria um processo de
aprendizagem, e como tal experimentaria ciclos de melhoria. J4 contando com a
Assessoria da PRDU e o grupo de apoio como guardides desta premissa, €
altamente recomendavel que se estruture um método de aprendizagem prevendo
a designacdo e preparacdo de pessoas que, ao acompanhar cada passo do
processo de planejamento tanto na PRDU quanto nos 6rgdos, garantam o
registro sistemdtico das oportunidades de melhoria identificadas coletivamente e
uma agenda de estudo destas oportunidades oferecendo sugestdes de melhoria.
Cabe destacar que o método devera considerar aspectos relativos tanto ao plano

quanto ao processo de planejamento em si.

Feitas as consideracdes e recomendacdes sobre as oportunidades de melhoria

identificadas nesta andlise é de se destacar que dos 29 itens de avaliacdo o processo de
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planejamento estratégico da PRDU revelou-se fortemente aderente a 19 deles; e que, além
destes 19 pontos fortes identificados em sua experiéncia, o processo apresentou as
seguintes virtudes: cuidado na exploracdo dos conceitos e na criacdo do clima para
contribuicdes coletivas, garantindo-se o pensar e agir em grupo de maneira construtiva;
estabelecimento dos objetivos estratégicos ja dentro das perspectivas do BSC, uma prética
nao referenciada na bibliografia deste trabalho e que se mostrou proveitosa; designacdo de
gerentes de objetivo estratégico a semelhanca de gerentes de projeto; designagcdo da
Assessoria da Pré-Reitoria como responsdvel pelo acompanhamento da agenda e da

evolucdo do PLANES; e, em especial, o patrocinio direto do Pré-Reitor.

Assim, pode-se concluir que as préticas evidenciadas no processo de planejamento
estratégico da PRDU apresentam-se aderentes a maioria dos principios e conceitos
explorados na revisao da literatura; e que, mesmo ndo contando ainda com indicadores que
digam do sucesso do plano, seu processo ja pode servir de referéncia positiva a outros
6rgdos que queiram se iniciar no planejamento estratégico. Contudo, fica a ressalva de que
o processo ainda ndo conseguiu explorar adequadamente a questdo da medicdo do
desempenho global, como instrumento de administracdo estratégica; ainda nao incorporou a
avaliacdo institucional, como instrumento de garantia de ampliacdo da percepcao gerencial
e de validacdo/correcdo do plano estratégico, que deverd contar com critérios que
promovam a exceléncia; e que, ainda ndo se consolidou como um processo de

aprendizagem organizacional.

No intuito de reforcar os pontos fortes do processo de planejamento estratégico da
PRDU, estimular o desenvolvimento das oportunidades de melhoria identificadas na
andlise, e consolidar o planejamento como um processo de aprendizagem organizacional, o
proximo capitulo apresentard uma proposta de estruturagdo do processo em ciclos de

melhoria continua.
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Capitulo 5

Proposta de estruturacio do planejamento estratégico como um

processo de melhoria continua

O processo de planejamento estratégico vivido pela PRDU até julho de 2004 foi
previsto em ciclos de melhoria continua; contudo, a PRDU ainda ndo conta com uma visao
estruturada do processo como um todo, capaz de lhe orientar como impulsionar um novo

ciclo que seja melhor que o anterior.

Com objetivo de propor um modelo de estruturacdo do processo de planejamento
estratégico para a PRDU, capaz de orientar novos e melhores ciclos de planejamento, este
capitulo apresentard o processo em ciclos do tipo PDSA. Cada etapa do processo, apoiada
nos conceitos e principios apresentados nos capitulos 2 e 3, sugere atividades e iniciativas
que sustentardo os pontos fortes da experiéncia da PRDU e o desenvolvimento das

oportunidades de melhoria identificadas no capitulo anterior.
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5.1. Planejamento estratégico em ciclos de melhoria continua

O processo de Planejamento estratégico que aqui se propde serd disposto em ciclos de

melhoria continua. Cada ciclo se desdobrard em quatro etapas. Em linhas gerais o ciclo foi

construido com vistas as etapas ilustradas na figura 06 — Ciclo PDSA e as etapas do

planejamento estratégico, a seguir:

Aprendizado

Resumir o
que foi
aprendido
Oferecer
recomendag
Oes p/
proximo ciclo

Planejamento
- Definiro

A

valiacao
Estudar
possiveis
diferencas
entre
planejado e
realizado
(resultados e
métodos).

&

%
=

objetivo do
ciclo

Preparar o
seminario de
planejamento
Desenvolver o
plano.

Execucao

Desenvolver
planos de acéo
p/os objetivos
e projetos
Desdobrar nas
Unidades/Proc
essos/Orgaos .
Acompanhar e
documentar a
evolucao.

Figura 06 - Ciclo PDSA e as Etapas do Planejamento Estratégico
Fonte: adaptado a partir de Sherkenbach (1993:47)

As quatro etapas serdo apresentadas em forma de fluxo, conforme figura 07 -. Fluxo

geral do processo de planejamento estratégico. A seqiiéncia em que € apresentada segue a

ordem em que se entende adequada a PRDU; mas, por ser um processo ciclico, € razodvel

admitir seu inicio a partir de qualquer das quatro etapas.
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PREPARACAO

(grupo/estudo/semindrio)

PROPOSITO

(missao, visao e valores)

PLANEJAMENTO “ < AMBIENTES (externo e
interno)
A

PLANO (questdes
estratégicas, objetivos e
metas no BSC)

. ”
PLANOS DE ACAO

FORMULACAO DE PROJETOS

EXECUCAO < DESDOBRAMENTO

(Unidades/Processos/Orgaos)

| L ACOMPANHAMENTO
4
AVALIACAO DOS RESULTADOS
—Jp| AVALIACAO < | AVALIACAO DOS METODOS

AVALIAGAO INSTITUCIONAL

( DIAGNOSTICO

ESTRATEGICO

AVALIACAO DA

)| APRENDIZADO < ESSFT/ITI%?CA

AVALIACAO DA
GESTAO,
ESTRATEGICA

Fiaura 07 - Fluxo Geral do Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: elaboracgédo propria.
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5.2. Descricao das etapas do processo

5.2.1. Planejamento estratégico

A etapa de planejamento se desenvolve a partir das atividades de preparacdo do

processo e da realizacdo do semindrio de planejamento estratégico. O produto final desta

etapa € o Plano Estratégico. A seguir uma descri¢do geral de cada atividade desta etapa.

Preparacdo

A “preparacdo” cuida de fornecer os elementos necessdrios a instalacdo do processo

e realizacdo do semindrio de planejamento estratégico. Constitui-se basicamente das

seguintes iniciativas:

Formacdo do grupo de trabalho responsdvel pela estruturacio e
acompanhamento do processo de planejamento estratégico.

Estudo de conceitos e métodos relacionados a planejamento estratégico,
avaliacdo institucional, critérios de exceléncia e medi¢ao do desempenho global.
Identificacdo das pessoas que participardo do processo; tais como dirigentes
internos, clientes (professores, alunos, representantes da administracdo das
unidades de ensino e pesquisa), fornecedores, governo (Tribunal de Contas do
Estado, Secretaria de Estado da Casa Civil, Secretaria Municipal do Meio
Ambiente, Secretaria Municipal de Transportes), parceiros (administracdo da
USP e da Unesp, ONGs) e representantes da comunidade interessada nos
servicos PRDU (representante da associagdo de moradores da cidade
universitaria, empresas de transportes coletivos que transitam no campus).
Preparacdo do semindrio de planejamento estratégico, estabelecendo o roteiro,
identificando facilitadores, zelando pelo patrocinio, divulgagdo, sensibilizacao,
envolvimento dos participantes, nivelamento conceitual e documentagdao do

plano e do aprendizado.
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O semindrio de planejamento estratégico deverd adotar ao menos as seguintes

premissas:

Ambiente propicio ao pensar livre e criativo, estimulando pensar o impensavel;
Aqueles que estardo comprometidos com a implantacdo dos planos precisam
participar desde o comeco;

Estimular o trabalho em equipe sempre que possivel,

O trabalho estratégico deverd se concentrar nos dados realmente relevantes;
Deve-se atribuir a mesma importancia ao processo quanto aos resultados finais;
As estratégias, metas e planos devem ser facilmente acompanhados e
verificados;

Prazos e recursos devem ser negociados com quem tem poderes para aprova-los;
Deve-se olhar primeiro para fora da institui¢do, para o ambiente externo, para
seu publico-alvo e, depois, olhar para dentro, para o ambiente interno; e,

Deve-se buscar uma visdo compartilhada do futuro, muito mais que uma visao

particular ou individual, por mais brilhante que possa parecer.

O Semindrio de Planejamento Estratégico

.. . s . . N . 2
O semindrio de planejamento estratégico cuida de responder as seguintes perguntas .

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

— O que vamos fazer?

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

elementos

do planejamento estratégico. [luminado pela literatura, mas influenciado pela

vivéncia inicial de planejamento estratégico na PRDU, e para fins deste trabalho, alguns

conceitos ganhardo contornos ligeiramente diferentes dos apresentados na bibliografia

referenciada.

PCosta, 2003:39.
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Proposito

A resposta a primeira pergunta, “o que queremos ser?”, é dada pela andlise do
proposito da PRDU. O entendimento do propdsito se materializa pela combina¢do dos
seguintes elementos:

— Visdo: estado futuro desejavel, desafiador e possivel para a administracdo da
Unicamp;

— Missao: grande a¢do que busca atender uma ou mais necessidades institucionais
de carater duradouro;

— Principios: regras institucionais de conduta que nao podem ser violadas;

— Valores: regras institucionais de conduta que devem ser praticadas.

Ambientes

A resposta a segunda pergunta, “o que € permitido fazer?”, é construida olhando-se
para o ambiente externo a PRDU. Este olhar busca identificar no ambiente externo aqueles
fatores que limitam ou condicionam as atividades da PRDU, e que deverdo ser monitorados
ao longo de todo o processo. Estes fatores podem estar presentes ou se apresentarem como
uma possibilidade, podendo se agrupar como segue:

— Riscos: fatores que impactam negativamente a missao ou a visao;

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

A resposta a terceira pergunta, “o que sabemos fazer?”, € construida olhando-se para
dentro. E um olhar em busca de reconhecer a capacitacdo interna; de evidenciar quais e
como estdo as capacidades atuais da PRDU. Estas capacidades podem se apresentar como
pontos fortes ou fracos:

— Pontos fortes: capacidades internas que trabalham quantitativa e
qualitativamente para o cumprimento da missdo e realizacdo da visao.
— Pontos fracos: capacidades internas que comprometem negativamente o

cumprimento da missdo ou a realizagdo da visao.
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Plano

E afinal “o que vamos fazer?” Esta derradeira pergunta serd respondida no Plano
Estratégico. O Plano deverd contemplar a formula¢do de cendrios e respectivas questdes
estratégicas, e o estabelecimento dos objetivos e metas por perspectiva eleita para o BSC da
PRDU. Vamos aos conceitos:

— Cenario: conjunto de hipdteses sobre o ambiente externo, correlacionadas entre

si, que se aposta influenciardo significativamente a realiza¢do da visdo.

— Questdes estratégicas: grandes temas ou fatores que, considerando o cendrio, o
propdsito, o ambiente e a capacitagdo, devem ser explorados a fim de viabilizar
a visdo de futuro.

— Objetivos estratégicos: grandes acdes que, focando as questOes estratégicas,
aproveitam as oportunidades, minimizam ou bloqueiam os riscos, € exploram as
capacidades a fim de garantir a realizacdo da visao de futuro.

— Metas: valores ou situacdes que ao serem evidenciadas sinalizardo o sucesso do

objetivo.
Todas estas perguntas sdo respondidas no semindrio de planejamento estratégico, a

exemplo do roteiro vivido pela PRDU e apresentado no anexo II — Programacdo do

Semindrio de Planejamento Estratégico da PRDU.
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5.2.2. Execucao Estratégica

A etapa de execugdo também se desenvolve em ciclos do tipo PDSA. O que ¢
execugio aos olhos da Pré-Reitoria, seré o ciclo inteiro aos olhos dos Orgios que integram

a PRDU; conforme ilustragdo a seguir:

A \ S P

A AQP
&

S s ° D

Figura 08 — Desdobrando a Estratégia em Ciclos PDSA

Fonte: elaboracido propria

Esta etapa dedica-se a cuidar para que os objetivos estratégicos tenham o maximo de
sucesso. E responsavel por assegurar que as a¢des que materializario o objetivo estratégico
sejam levadas a termo, zelando para que todos os envolvidos sejam acionados no momento
oportuno, e todos os recursos sejam disponibilizados conforme requisitados, na quantidade

e qualidade prevista no plano.

Envolvendo um tipo de esforco e energia de articulacdo diferente da etapa anterior,
esta serd a mais demorada das quatro etapas previstas no Processo de Planejamento

estratégico.

As principais atividades da etapa de Execugdo Estratégica serdo o desdobramento e

o alinhamento de toda a estrutura organizacional da PRDU com a sua estratégia; tendo
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como ideal atingir cada servidor em particular. O desdobramento e o alinhamento de todos
em torno dos fundamentos e das prioridades estabelecidas pelo planejamento € fator critico
de sucesso do processo. Articular para que pessoas e recursos entrem coordenadamente em

acdo, facilitando a planejamento estratégico, é a grande responsabilidade desta etapa.

Se por um lado esta etapa exige rigor na agenda, por outro exige flexibilidade para
garantir o sucesso de cada objetivo estratégico. Flexibilidade porque nem tudo conseguira
ser previsto nos planos de agdo, e também porque as varidveis envolvidas na
operacionalizacdo de um objetivo estratégico, as vezes, sdo tantas, que o inesperado deve

ser considerado como um fator inerente a etapa de execucao.

Devera ser cuidado para que cada atividade seja avaliada quanto ao método e quanto
aos resultados. Os registros das avaliacdes produzidas nesta etapa, quando periodicamente
consolidados, impulsionardo a melhoria do proximo ciclo do processo de Planejamento

estratégico.

Assim, a etapa de execucdo se desenvolve nas seguintes atividades:

Planos de agdo;

Formulag¢ao de projetos;

Desenvolvimento dos PLANES dos Orgdos da PRDU; e,

Acompanhamento.

A etapa de execugdo se completard através das quatro atividades acima que se
desenvolverdo simultaneamente, ficando a cargo do Acompanhamento o alinhamento de
tempo e interesses entre as outras trés atividades. Esta tarefa de amarrar as outras trés
atividades e ainda produzir os registros que sustentardo a etapa de Avaliacdo pode ser

ilustrada como segue:
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Execucao

P PL. AGAO PROJETOS A

PLANES ORGAOS

ACOMPANHAMENTO

Figura 09 — Execucao Estratégica: Atividades em Paralelo
Fonte: elaboracdo prépria

As atividades da etapa de execugdo, para fins deste trabalho, serdo conceituadas

CcoOmo segue:

Plano de acdo: conjunto de tarefas a serem desenvolvidas em um
determinado tempo a fim de operacionalizar os objetivos estratégicos
estabelecidos na etapa de Planejamento. Para cada objetivo estratégico o
plano de acdo deverd explicitar os seguintes elementos: as a¢des, quem é o
responsavel pelos resultados da agdo, outros 6rgaos ou pessoas envolvidas,
data de inicio e duragdo prevista, e, estimativa de recursos financeiros. A
documentacdo geral do plano de acdo poderd seguir o esquema geral do
5W2H. A adocio de um formuldrio padrio facilita a uniformiza os
elementos minimos comuns a todos os envolvidos, e facilita a consulta € a

consolidagdo; assim, sua adocao é fortemente recomenddvel.

Projeto: conjunto de tarefas cuja complexidade exige intenso trabalho em
grupo e alto rigor técnico, tanto gerencial quanto operacional, a fim de
garantir a correta e oportuna contribuicao de todos os envolvidos. O projeto
podera seguir a estrutura geral de um Projeto de Melhoria como preconizado

por Nolan, conforme modelo ilustrado na figura 10.

30 SW2H: What (o que), When (quando), Who (quem), Where (onde) , Why (por que), How (como), How
much (quanto custa).
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/ O que estamos tentando realizar ? \

Como saberemos se a mudancga é uma
melhoria ?

Que mudancgas podemos fazer que resultardo em

melhoria ?
Agir Planejar
Estudar Fazer

Figura 10 - O Modelo para Melhoria
Fonte: adaptado de Nolan et alli, 1998. p7.

— Planes Orgdos: com base no roteiro do semindrio desenvolvido para a
PRDU, elabora-se o roteiro proprio, aproveitando os resultados da
PLANES-PRDU como importante referéncia; e promovendo os ajustes que
se mostrarem oportunos em funcio das particularidades do Orgdo. Zelar
para que seja provocado o alinhamento dos conceitos e propésito do Orgio

aos da PRDU.

— Acompanhamento: cada uma das atividades (Plano de Acdo, Formulacdo de
Projetos ¢ PLANES dos Orgdos) deverd ter sua forma especifica de
avaliacdo. Tanto o método como os resultados deverdo ser objeto de
avaliacdo. A avalia¢do deverd medir o alinhamento com o PLANES PRDU,
coeréncia entre Plano de Acdo/Projetos/PLANES Orgdos, participacio e

representatividade dos grupos de interesse, e, grau de atendimento aos
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cronogramas. Os registros de acompanhamento deverdo privilegiar trés
perspectivas: a da auto-avaliacdo pela equipe, a da avaliagcdo pelos pares de
outras equipes influenciadas pela atividade e a perspectiva da prépria

PRDU.

5.2.3. Avaliacao Estratégica

Esta etapa dedica-se a consolidar as avaliacdes produzidas por cada atividade,
destacando as oportunidades de melhoria quanto a resultados, eficiéncia e eficdcia dos
métodos, e quanto ao alinhamento das atividades aos interesses estratégicos. A avaliacdo
deverd propor novas referéncias para o proximo ciclo do Processo de Planejamento
estratégico, e se desenvolverd através do exame dos métodos e resultados, devendo
produzir minimamente o que segue:

— Consolidagao dos indicadores relacionados as atividades de cada etapa.

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

— Identificagdo e detalhamento das melhores priticas de cada atividade
desenvolvida ao longo de todo o ciclo.

— Avaliagdo e consolidacdo das oportunidades de melhoria registradas em cada
atividade ao longo do ciclo.

— Avaliagdo Institucional.

Recomenda-se que o processo de avaliagdo seja finalizado com a Avaliacdo
Institucional, tendo como referéncia critérios tidos como de exceléncia pelo corpo
gerencial. Para tanto, sugere-se que se prepare um semindrio, com os cuidados semelhantes
aos da preparacdo do semindrio de planejamento estratégico, a fim de construir
coletivamente os seguintes elementos: objetivo da avaliagdo, dimensdes da avaliagdo,
inspiradas nos critérios de exceléncia do PQSP ou do PNQ*', uniformizacdo de conceitos e

roteiro, € um cronograma indicativo para realizacdo da auto-avaliacdo. Caso se decida pela

3 . . . o N .
! Para o primeiro ciclo de avaliacdo sugere-se como referéncia um elenco de perguntas como o previsto no
documento da FPNQ, intitulado: Primeiros Passos para a Exceléncia.
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validacdo da auto-avaliagdo, inclui-se na agenda da Avalia¢do Institucional uma previsao
do processo de avaliacdo externa, que deverd ser seguido de uma reavaliacdo para
convergéncia das percepgOes internas e externas. Tudo isso, recomenda-se, devera ser

criteriosamente documentado a fim de induzir o aprendizado.

5.2.4. Aprendizado Estratégico

Esta etapa dedica-se a consolida¢do do aprendizado e a promoc¢do das melhorias
entendidas como necessdrias a atualizacdo do processo. E o momento de rever o
aprendizado das préticas voltadas a gestdo do processo de planejamento estratégico, bem

como registrar o aprendizado de novas préticas organizacionais voltadas a planejamento

estratégico e a gestdo dos grupos e 6rgaos diretamente envolvidos no seu desenvolvimento.

Resgatando-se as recomendag¢des da avaliacdo institucional e seus indicadores, é
chegado o momento de estudar a existéncia de correlacdes destes com os indicadores
estratégicos. Nesta etapa € possivel testar as hipdteses nas quais a estratégia se baseia,
olhando as relagdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e seus indicadores.
Caso tenha se optado por perspectivas que valorizem a percep¢ao do usudrio, é nesta etapa
que a equipe de avaliacdo consolida as impressdes dos membros da PRDU e de seus
orgdos, bem como, e em especial, as impressdes de seus usudrios, com vistas a busca de

novas solugdes, bem como suas contribui¢des ao processo de melhoria continua.

Esta etapa finaliza-se com a revisdo dos PLANES da Unicamp, da PRDU e das
Unidades, bem como, com entrevistas com a Alta Administracdo da Universidade, na busca

de elementos novos ou de requisitos importantes que porventura deixaram de ser atendidos.

Assim, esta etapa se operacionaliza através das seguintes atividades:
— Diagnéstico estratégico: avaliacdo da adequacdo dos objetivos estratégicos
vigentes em relacdo ao andamento das mudancgas para construcdo da visdo
de futuro; avaliando-se também se estes objetivos estdo produzindo os

efeitos que se esperava. Sem pretender ser prescritivo, esta atividade
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procurard responder questdes relacionadas aos seguintes aspectos: rol de
servicos e produtos oferecidos, flexibilidade diante das mudangas e
vulnerabilidade ante as ameacas levantadas no planejamento estratégico ou
durante sua execucdo; competéncias para realizacdo dos objetivos
estratégicos; alocacdo de recursos na quantidade e qualidade demandada
pelos objetivos estratégicos; andamento dos projetos estratégicos; e,
estrutura organizacional como facilitadora dos objetivos estratégicos.
Avaliacdo da prontidao estratégica: esta atividade dedica-se a avaliar se a
PRDU e os seus 6rgios estdo prontos para rodar novo ciclo do processo de
planejamento estratégico. Buscard responder, dentre outros, questdes sobre
os seguintes aspectos: dominio dos conceitos relacionados a planejamento
estratégico, dedicacdo do corpo gerencial da PRDU a garantia e revisdo dos
objetivos estratégicos; dedicacio do corpo gerencial da PRDU ao
acompanhamento das dindmicas institucionais a fim de se antecipar na busca
de solucdes; existéncia de obstidculos regulamentares ou estatutdrios a
realizacdo dos objetivos ou projetos estratégicos; existéncia de obstaculos
culturais capazes de comprometer a flexibilidade e a inovagdo; existéncia de
processos estruturados de acompanhamento e garantia dos objetivos
estratégicos para a PRDU como um todo; existéncia de processo estruturado
de comunicagdo capaz de estimular o alinhamento de todos da PRDU a sua
missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos; existéncia de sistema
estruturado e funcional de medicdo de desempenho organizacional; e,
existéncia de sistemdtica de avaliacdo e reconhecimento de sucesso
alcancado.

Avaliagdo do planejamento estratégico: avaliacdo do processo de
planejamento estratégico, sua estrutura, métodos e praticas, a fim de
promover a melhoria do préprio processo de planejamento estratégico. O
sucesso desta atividade estd relacionado ao grau de sistematizagdo dos
registros dos aprendizados experimentados ao longo de todo o ciclo. A
operacionalizacdo desta atividade demandard observagdo e registro

permanente dos fatores facilitadores e restritores de todas as atividades
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anteriores, inclusive desta propria atividade. Recomenda-se que a equipe
que teve o papel de facilitar a etapa de planejamento estratégico, juntamente
com os assessores da PRDU, construam instrumentos e estabelecam uma
agenda continua de acompanhamento de todas as atividades em todos os
orgdos da PRDU. Esta atividade finaliza o ciclo e prepara a PRDU para um
novo ciclo de planejamento estratégico, viabilizando as melhorias que se

evidenciarem como necessarias ao processo.

Consideracoes

O processo proposto aponta o que deve ser feito em cada momento do planejamento,
com o cuidado de ndo prescrever o “como” cada etapa ou atividade deverad se desenvolver.
O “como”, a exemplo da experiéncia ja vivida pela PRDU, devera ser desenvolvido pelo
grupo de apoio a fim de garantir que o processo seja sempre adequado ao seu corpo

gerencial.

Cabe ressaltar que um processo de planejamento estratégico, como outros tantos
processos organizacionais, demandard tempo para amadurecer, e s6 se sustentard se as
pessoas perceberem a organizacdo melhorando a cada novo ciclo do processo. Para tanto, é
fundamental que cada ciclo seja capaz de produzir aprendizados que promovam mudangas
que promovam melhores resultados; e isto s6 costuma ser possivel se as pessoas cuidarem
para que os aprendizados sejam devidamente registrados, a fim de viabilizar as analises,

consolidagdes e conseqiientes mudancas para melhor.

Para o exame do sucesso da estratégia serd necessdrio aferir o indicador de cada
objetivo estratégico, seguida da validacdo das hipdteses de causa e efeito projetadas entre
os diversos objetivos estratégicos. Isto quer dizer que os resultados devem ser validados
tanto quanto a informacao obtida quanto a forma de se alimentar o indicador em tela; bem

como, deverao ser validadas as suas correlagcdes com outros indicadores.
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A avaliacdo de cada etapa também deverd cuidar para que sejam identificadas e
registradas as melhores praticas de cada atividade, quando comparadas entre os 6rgaos da

PRDU, e/ou contra alguma experi€ncia externa.

Um forte instrumento de fomento ao aprendizado serd a avaliagao institucional. Para a
PRDU a avaliacdo institucional podera ser desenvolvida a partir dos critérios previstos no
PNQ e/ou PQSP. E altamente recomenddvel que a avaliacdo institucional tenha como
critério ultimo os resultados gerais da PRDU a partir de indicadores objetivamente
mensurados. Estes indicadores se construidos sobre a légica do BSC servirdo como um
sistema de medi¢do do desempenho global da PRDU. Assim, os registros da Avaliacao
Institucional se constituirdo em uma fonte objetiva de identificacdo de pontos fortes e
oportunidades de melhoria a serem consideradas na andlise do ambiente interno, quando do
proximo ciclo do processo. Atendido aos principios da avaliagdo institucional, suas
conclusdes fornecerdo os elementos que dirdo se o sucesso alcancado € sistémico e,

portanto, com boas chances de ser sustentdvel; além de evidenciar outras oportunidades

estratégicas de melhorias.

5.3. As oportunidades de melhoria da experiéncia da PRDU e o processo proposto

No intuito de viabilizar a melhoria dos pontos menos fortes da experiéncia PRDU,
segue a relacdo dos dez itens de avaliacdo e a indicacdo de qual etapa, atividade ou
iniciativa a oportunidade de melhoria podera ser desenvolvida. Assim, sdo eles:

— Prontiddo para o planejamento (item 2): serd objetivamente examinada na etapa
de aprendizado estratégico, através da iniciativa denominada “avaliacdo da
prontiddo estratégica” responsavel por avaliar se a PRDU e os seus 6rgaos estao
prontos para rodar novo ciclo do processo de planejamento estratégico,
disparando acOes que preparem as pessoas para uma atuacdo ainda mais
proveitosa.

— Comprometimento da alta direcdo (item 3.g): serd estimulado na etapa de

execugdo a partir da atividade denominada “acompanhamento” responsavel por
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promover o alinhamento de tempo e interesses necessarios ao desenvolvimento
dos planos de acdo e dos projetos estabelecidos pelo préprio corpo gerencial da
PRDU.

Acoplamento entre unidades (item 3.h): este aspecto podera ser trabalhado em
duas etapas do processo: no “planejamento” através da “preparacdo do
semindrio”, iniciativa “identificacdo dos participantes”; e através da atividade de
“andlise do ambiente externo”; e também na etapa de “avaliacdo estratégica”
que prevé a atividade de “avaliacdo institucional” a partir do possivel critério
“Cidadaos e Sociedade” do PQSP.

Participagdo (item 4.b): este aspecto pode ser trabalhado na atividade de
“preparacdo do semindrio”, etapa de ‘“planejamento”, na iniciativa de
“identificacdo dos participantes”; através da atividade de “andlise do ambiente
externo”; pode ser monitorado através da etapa de “execucdo” na atividade de
“acompanhamento”; podendo também ser considerado na etapa de “avaliacdo
estratégica” que prevé a atividade de ‘“‘avaliacdo institucional” a partir dos
equivalentes critérios “Cidadaos e Sociedade” e “Gestao de Processos” previstos
no PQSP.

Reforcar que o plano € dinamico (item 4.g): este aspecto deverd ser explorado
na etapa de “planejamento” , através da atividade de “andlise do ambiente” a
qual preve que as tendéncias deverdo ser monitoradas.

Deixar claro que a indeterminacdo faz parte do cendrio (item 4.j): serd
observado na etapa de “planejamento” na atividade de “preparacdo” na iniciativa
de “estabelecimento do roteiro” e na atividade de “andlise do ambiente externo”.
Preferir facilitador externo (item 4.1): igualmente ao aspecto anterior este serd
cuidado na etapa de “planejamento”, atividade de “preparacdo” na iniciativa de
“identificacdo de facilitadores”.

Utilizar as conclusdes da avaliac@o institucional (item 4.m): este aspecto é
explicitamente previsto na etapa de ‘“avaliacio” na atividade denominada
“avaliacdo institucional”..

Desdobramento e alinhamento (item 6): este aspecto € previsto na etapa de

“execucdo” e € tido como fator critico de sucesso do processo.
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— Aprendizagem organizacional (item 8): este aspecto € explicitamente previsto na
etapa de “planejamento”, atividade de “preparacdo” na iniciativa de
“documentagdo do aprendizado”, € instrumentalizado nas etapas de “execucdo”,
em sua atividade de “acompanhamento”, e de “avaliacdo”, em todos os seus
produtos; e é consolidada, impulsionando novo ciclo de planejamento, na tltima

etapa denominada “aprendizado estratégico”.

5.4. Conclusao

Este capitulo atendeu ao terceiro e ultimo objetivo especifico desta dissertacao:
“Propor um modelo de estruturacdo do processo de planejamento estratégico em ciclos de

melhoria continua”.

O processo de planejamento estratégico vivido pela PRDU até julho de 2004 reflete
parte do que aqui se propde. Entendendo que a preparacio do seu semindrio de
planejamento, o semindrio propriamente dito, € 0 acompanhamento dos objetivos e projetos
correspondem, de um modo geral, e respectivamente, as etapas de planejamento e

execugao, faltam a PRDU as etapas de avaliacdo e aprendizado.

Mesmo ndo contando com a medicdo da maioria dos indicadores previstos em seus
objetivos estratégicos, nem com o registro formal das oportunidades de melhoria feito ao
tempo das atividades e iniciativas ja desenvolvidas, é possivel a PRDU, a partir das
percepgoes tanto do grupo de apoio quanto dos participantes diretos do processo, promover
as atividades previstas na etapa de avaliacdo, para em seguida consolidar o aprendizado

deste primeiro ciclo de planejamento.

Por fim, a estrutura que aqui se propde, ao apresentar uma visao do processo como
um todo, é capaz de orientar a consolida¢do do processo de planejamento estratégico como
um processo estruturado de aprendizagem organizacional e uma pratica permanente de

gestao na PRDU.
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Capitulo 6

Conclusoes e trabalhos futuros

Este trabalho teve como objetivo geral analisar a pratica de planejamento estratégico
em implantacdo na Administracdo Central da Unicamp, a partir da experiéncia de sua Pro-
Reitoria de Desenvolvimento Universitario (PRDU). Para tanto, estabeleceu uma referéncia
conceitual sobre as seguintes prdticas de gestdo: planejamento estratégico, avaliagdo
institucional, avaliacdo a partir de critérios gerais de exceléncia em gestdo e medicdo do
desempenho global; objeto dos capitulos 2 e 3. Identificou oportunidades de melhoria na
pratica de planejamento estratégico em implantacdo na PRDU, como resultado da andlise
da experiéncia desta Pré-Reitoria, objeto do capitulo 4. Reconhecendo que o processo em
implantacdo na PRDU ndo possui uma estrutura geral explicitada, capaz de garantir sua
consolidagdo como uma pritica permanente de gestdo na administracdo central da
Unicamp, tratou de propor um modelo de estruturagdo do processo de planejamento

estratégico em ciclos de melhoria continua, objeto do capitulo 5.

Este capitulo apresenta as conclusdes gerais da dissertacdo, reforcando que o
planejamento estratégico da PRDU estd sendo uma experiéncia bem sucedida a luz dos
conceitos e principios explorados nos capitulos dedicados a revisao da literatura e que, se
tratado como um processo estruturado de melhoria continua, terd boas chances de se
consolidar como um processo de aprendizagem organizacional e uma pritica permanente

de gestdo na administragao central da Unicamp.

Ao final do capitulo serdo sugeridos temas que, a partir de questdes que ndo se

resolveram nesta dissertacao, poderdo ser objeto de trabalhos futuros.
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6.1. Conclusoes

Atender ao aumento de demanda por mais vagas e a crescente produtividade
académica, diante de um cendrio econdmico pessimista ao financiamento do ensino
superior gratuito e de qualidade, € um desafio que se impde estratégico a administracdo das

universidades publicas em geral.

Este desafio provoca a administracdo a buscar praticas de gestdo que lhe capacite a
identificar coletivamente prioridades institucionais € a construir consensos sobre estratégias
de atendimento a tais prioridades. Planejamento estratégico e avaliacdo institucional sao

praticas de gestdo capazes de desenvolver esta capacidade.

A PRDU comegou por implementar a pratica de planejamento estratégico, estando
ainda no seu primeiro ciclo. Examinando o processo de planejamento estratégico em
operacdo na PRDU, a luz dos 29 itens de avaliagdo considerados na andlise do processo, foi
possivel verificar que a experiéncia da PRDU mostrou-se fortemente aderente a 19 deles.
Portanto, a experiéncia da PRDU atendeu a 65% dos itens de avaliacdo estabelecidos como
referéncia de andlise para este trabalho; o que, para um primeiro ciclo, causou boa

impressao, refor¢cando o fato desta experiéncia ja ser referéncia interna na Unicamp.

Contudo, considerando que a PRDU ainda estd no seu primeiro ciclo de
planejamento, e que a maioria dos objetivos retratados na arvore da sua estratégia tem forte
componente cultural, cabe destacar trés dos itens de avaliacdo identificados como
oportunidades de melhoria; sdo eles: aprendizagem organizacional, desdobramento e

alinhamento, e, participacao.

Por estar a PRDU em seu primeiro ciclo de planejamento estratégico € de se supor
que o processo levard alguns ciclos para se estabilizar como um processo capaz de realizar
uma visdo de futuro. Esta capacidade demandard sucessivas avaliagcdes e ajustes, atividades

inerentes a aprendizagem organizacional. Portanto, € fundamental ao sucesso do

planejamento que a PRDU conte com um método que cuide de identificar e estudar as
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oportunidades de melhoria ao longo do processo, a fim de promover ajustes que aumentem
a capacidade de realizar sua visdo de futuro; como também ¢é fundamental que este método
esteja inserido no préprio processo de planejamento, o que foi objeto da proposi¢dao

apresentada no capitulo 5.

A estratégia da PRDU estéd retratada em 14 objetivos estratégicos correlacionados
entre si. Destes 14 objetivos oito estdo fortemente vinculados a cultura organizacional, pois
demandardo ou provocardao mudanga de comportamento do pessoal da PRDU e/ou dos seus
usudrios. Isto faz com que sejam fundamentais tanto o desdobramento e alinhamento da
estratégia da PRDU em toda a sua estrutura organizacional, quanto a participacdo dos seus

usudrios na revisao e operacionaliza¢do da sua estratégia.

Quanto a avaliagdo institucional, esta ainda nao foi objeto de desenvolvimento pela
PRDU. Assim, fica a recomendacdo que seja implementada em sintonia com 0 movimento
de avaliacdo institucional ja disparado em toda a Unicamp, tomando-se especial cuidado na
adequacao/elaboracdo dos critérios de avalia¢do; pois a avaliacdo institucional tem sua
histéria fortemente centrada na academia, sendo pobre em critérios voltados a
administracio. Neste sentido os critérios previstos pelo PQSP se constituem em uma boa

referéncia.

Tanto para sustentar a avaliacdo institucional quanto para monitorar a estratégia é
recomendavel que a PRDU conte com um sistema de medi¢dao de desempenho global. Para
tanto, a op¢ao pelo BSC como instrumento de estruturagdo ldgica do sistema € uma opgao
adequada a PRDU. Contudo, cabe lembrar que sua adocdo demanda alguma sofisticagao
gerencial, a exemplo do desenvolvimento de indicadores correlacionados entre si e que
extrapolam a fronteira departamental; como também, demanda sistemas integrados de
informagdo, pois precisard ser confidvel e capaz de consolidar rapidamente um volume

consideravel de dados.

Por fim, é conclusdo deste trabalho que a experiéncia de planejamento estratégico da

PRDU esta sendo bem sucedida e que o modelo aqui proposto serd capaz de orientar a
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consolidagdao do processo de planejamento estratégico da PRDU como um processo de

aprendizagem organizacional que se desenvolverd melhor a cada ciclo.

6.2.Trabalhos futuros

O desenvolvimento deste trabalho estimulou a identificacdo de temas que merecem
aprofundamento cientifico. Assim, segue relacdo de estudos que poderdo fornecer
elementos para uma melhor compreensao da administragao universitaria e desenvolvimento
dos respectivos processos de planejamento estratégico. Sao eles:

— Desenvolvimento de critérios de avaliagdo de processo de planejamento estratégico
em universidades publicas. Os critérios utilizados neste trabalho foram
estabelecidos sem que se tivesse estudado outras experi€ncias de avaliagdo voltadas
especificamente a processos de planejamento estratégico; excecao feita aos itens de
avaliacdo previstos no PNQ: formulacdo das estratégias, desdobramento das
estratégias e planejamento da medi¢do do desempenho. Outra justificativa para o
tema se prende no fato de que os critérios aqui considerados foram examinados sem
que se ponderasse a importancia relativa de cada critério. Um estudo como esse
facilitard o esforco de melhoria do processo de planejamento estratégico nas
universidades, aumentando suas chances de sucesso.

— Estudo comparativo sobre a implementacdo de Planos Estratégicos em
universidades publicas. Assumindo que o maior desafio do planejamento estratégico
ndo estd na produ¢do do plano, mas na sua implementagdo, torna-se fundamental
levantar e entender os motivos dos sucessos e insucessos na operacionalizacao dos
respectivos planos estratégicos. Para tanto, hd que se encontrar na bibliografia quais
os elementos minimos que caracterizam a existéncia de um planejamento
estratégico em universidades publicas; para em seguida levantar uma amostragem
significativa de universidades que se reconhecem como tendo realizado um ou mais
planejamentos estratégicos. Com estas, validar a existéncia de planos que atendam
aos elementos minimos encontrados na bibliografia, e lhes estudar o grau de
atendimento aos respectivos planos e seus motivos. Um estudo como este ajudard a

identificar e promover as melhores praticas relacionadas a implementagao dos

139



planos estratégicos, aumentando as chances de sucesso das universidades que
optarem pela adocao desta pratica de gestdo.

— Estudo sobre as préticas de correlacionar a avaliag¢do institucional e o planejamento
estratégico. Identificar as universidades que correlacionam as préticas de avaliacdao
institucional e planejamento estratégico e lhes estudar a forma. Este estudo
fornecerda elementos referenciais para aquelas universidades que pretendem adotar
tal pratica.

— Estudo sobre as melhores préticas de gestdo em universidades publicas. Um estudo
como este permitird estabelecer referéncias para o desenvolvimento de Critérios de
Exceléncia especialmente aderentes ao segmento universidades publicas. Estes
Critérios de Exceléncia universitdria poderdo servir de instrumento a avaliacdo
institucional.

— Estudo sobre os casos de universidades publica que adotaram o Balanced Scorecard
ou pritica semelhante. Levantar as universidades com alguma experiéncia no
desenvolvimento de indicadores de desempenho organizacional, dispostos numa
relacdo de causa e efeito em diferentes perspectivas organizacionais, e estudar-lhes
o respectivo processo. Este estudo fornecera referéncias aquelas universidades que
pretendam construir uma visao sist€émica do seu desempenho organizacional.

— Estudo sobre os indicadores de desempenho mais utilizados pelas universidades
publicas. Levantar as universidades que adotam a pratica de avaliagdo institucional,
identificando os respectivos indicadores e formas de medicao, permitird ao conjunto

das universidades acelerar o processo de desenvolvimento de seus indicadores.
Estes sdo alguns dos estudos que interessaram diretamente ao autor e certamente

fornecerdo mais elementos capazes de promover o desenvolvimento da gestdo universitdria

no seu processo de busca da exceléncia.
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Anexo I

Pesquisa: A gestao administrativa da Unicamp é empirica?

Pesquisa realizada em outubro de 2001, junto aos diretores das Unidades de Ensino e
Pesquisa da Unicamp, demonstrou que a gestao administrativa na Unicamp ainda € um processo

essencialmente empirico.
HIPOTESES™ DA PESQUISA

1) A avaliagdo institucional na Unicamp ndo contempla, em termos praticos e
estruturados, a dimensao administrativa;

2) A alta administragdo da Universidade ndo baseia suas decisdes administrativas em
indicadores sistematicamente acompanhados;

3) A drea fim da Universidade ndo possui praticas de gestdo que promovam a melhoria

continua de maneira sistematica.
TESTE DAS HIPOTESES

Entrevista pessoal com os diretores de Institutos e Faculdades fazendo as seguintes

perguntas:

32 Hipétese: suposicdo duvidosa, mas ndo improvavel... e que podera ser posteriormente confirmada direta ou
indiretamente. (Novo diciondrio da Lingua Portuguesa — Aurélio Buarque de Holanda Ferreira, 1975)
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a) Sua Unidade possui algum processo de avaliagdo institucional formal contemplando a
gestdo administrativa?

b) A gestdo de sua Unidade baseia seu planejamento/decisdes de cardter administrativo
em indicadores sistematicamente acompanhados?

¢) Quais as iniciativas mais significativas voltadas a gestdo da qualidade administrativa

em sua Unidade nos ultimos cinco anos?

METODOLOGIA

As entrevistas foram previamente agendadas por telefone, através das secretdrias destes
diretores, passando como pauta o seguinte assunto: “pesquisa sobre avalia¢do institucional e
gestdo administrativa para uma dissertacdo de mestrado, encontro com dura¢do em torno de vinte
minutos”. As perguntas sO foram apresentadas no inicio do encontro e por escrito, apds ripida
ratificacdo da pauta. Acredita-se que assim as respostas seriam espontineas e trariam o que €

mais visivel na percepcao do entrevistado.

Esperou-se que as respostas viessem, como veio, acompanhadas de comentdrios livres que
trouxessem elementos objetivos de validacdo das hipéteses. Além da resposta direta “sim” ou
“nao”, esperou-se que estes dirigentes apresentassem comentdrios espontaneos, relativos aos
servicos administrativos, que evidenciassem a existéncia ou nio das seguintes praticas:

- Processo de planejamento periddico e ciclico, formal ou ndo;

- Utilizagdo sistemdtica de anotacdes manuais ou aplicacdes informatizadas para
registro e acompanhamento histérico de dados e/ou fatos relativos a or¢amento,
compras e patrimonio de sua Unidade;

- Utilizacdo de anotagdes manuais ou aplicagdes informatizadas para registro e
acompanhamento histérico de dados e/ou fatos relativos ao desempenho dos processos
administrativos nos aspectos de agilidade, legalidade e satisfacdo do usuario;

- Acdes voltadas a qualificacdo continuada do corpo técnico- administrativo, da

infraestrutura de trabalho e dos processos produtivos em sua estruturacdo, rotinas e

procedimentos.
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PUBLICO ALVO DA PESQUISA

O organograma da Unicamp estd disposto em até 6 niveis hierdrquicos. Os Institutos e
Faculdades representam as dareas-fim da universidade, através do exercicio direto do ensino, da
pesquisa e das atividades de extensdo. Cada Instituto e Faculdade € uma unidade universitéria,
estruturada em departamentos académicos e servicos administrativos. Estes servigos
administrativos possuem considerdvel autonomia administrativa. Portanto, estas unidades devem
gerir seu pessoal, sua infraestrutura, seus recursos materiais, seu orcamento e seus custos. Por
estar diretamente pressionado pelos interesses académicos, o diretor destas unidades é chamado a
ultimar decisdes de carater administrativo a fim de viabilizar, em niveis 6timos, 0S recursos
necessarios ao ensino, a pesquisa e as atividades de extensao universitaria de responsabilidade de
sua unidade. Estes diretores compdem o primeiro escaldo executivo da universidade,
respondendo diretamente ao Reitor. Sendo assim, elegeu-se estes diretores como o publico alvo
desta pesquisa, por entender que seu dominio administrativo, do ponto de vista gerencial, retrata

o rigor no trato das questdes administrativas no ambito geral da Universidade.

As entrevistas foram realizadas nas seguintes datas:

Quadro 10
Pesquisa Administracio Empirica: Agenda de Entrevistas

UNIDADE DATA REUNIAO
FCM — Faculdade de Ciéncias Médicas 17/10/2001
FE — Faculdade de Educacéao 16/10/2001
FEA — Faculdade de Engenharia de Alimentos 19/10/2001
FEAGRI — Faculdade de Engenharia Agricola 23/10/2001
FEC — Faculdade de Engenharia Civil 30/10/2001
FEEC — Faculdade de Engenharia Elétrica e de Computacao 28/09/2001
FEF — Faculdade de Educacéo Fisica 10/10/2001
FEM — Faculdade de Engenharia Mecanica 11/10/2001
FEQ — Faculdade de Engenharia Quimica 03/10/2001
FOP — Faculdade de Odontologia de Piracicaba 17/12/2001
IA — Instituto de Artes 09/10/2001
IB — Instituto de Biologia 19/11/2001
IC — Instituto de Computacao 27/09/2001
IE — Instituto de Economia 05/10/2001
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IEL — Instituto de Estudos da Linguagem 26/09/2001
IF — Instituto de Fisica 05/10/2001
IFCH — instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas 07/11/2001
IQ — Instituto de Quimica 31/10/2001
IG — Instituto de Geociéncias 26/09/2001
IMECC — Instituto de Matemética, Estatistica e Ciéncias da Computacao 27/09/2001

Fonte: elaboragado prépria

RESULTADOS
A seguir o resumo das respostas dadas pessoalmente pelos diretores das 20 unidades de

ensino e pesquisa da Unicamp.

QUESTOES
A. Sua Unidade possui algum processo de avalia¢do institucional formal contemplando a
gestdo administrativa?
B. A gestdo de sua Unidade baseia seu planejamento/decisdes de cardter administrativo em
indicadores sistematicamente acompanhados?
C. Quais as iniciativas mais significativas voltadas a gestao da qualidade administrativa em

sua Unidade nos ultimos cinco anos?

Quadro 11
Pesquisa Administracio Empirica: Respostas p/ Unidade (2001)
Unidade A B C
IG nao nao Incentivo a qualificacdo de pessoal
IEL nao nao desconheco
IMECC nao nao desconheco
IC nao nao Autorizamos todos os cursos que eles
pedem
FEEC nao nao Base de dados de gastos e reunido mensal

de departamento

FEQ nao nao desconheco
IF nao parcial |desconheco
IE nao nao desconheco
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nao

parcial

Diagnéstico formal, incentivo formagdo

escolar, educacao postural

FEF

nao

nao

desconheco

FEM

nao

parcial

Qualificacdo pessoal administrativo, um
salario minimo por funciondrio, sem
restricdo de drea de interesse; atendimento
ao publico com pessoal de nivel superior;
adoc¢do de normas de seguranca em todas as
instalacOes; acesso a internet em todas as
areas mas controlado; politica de ocupagao
do espago coletivo; politica de uso de
mobilidrio; hierarquizagdo dos recursos
computacionais; “vestir a camisa” editado

duas vezes nesta gestao.

FE

Revisando a estrutura organizacional ha
cinco anos: pautar organizagdo mais nos
servicos do que nas pessoas; diagndstico
resultando em

organizacional formal

mudanca do leiaute.

FCM

nao

nao

desconheco

FEA

nao

parcial

Criacdo do setor de RH; treinamento

gerencial

FEAGRI

nao

parcial

Graduacdo ha dez anos faz avaliacdo das
disciplinas, € um conjunto de parametros
ajuda a priorizar e direcionar recursos;
reciclagem de material ha mais de um ano,
com coleta seletiva e entrega a prefeitura de
Campinas; patrocinio da wunidade na
participacdo qualificada de pessoal em
mediante

eventos, apresentacdo  de

trabalhos.
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FEC nao nao

Projeto de modernizacdo ndo estruturado,
nem documentado, voltado mais a
adequacdo do mobilidrio e das instalacdes;
dois funciondrios em treinamento gerencial
propondo mudancas de rotinas; pessoas
patrocinadas pela unidades em cursos de

lingua e informatica.

IQ nao nao

Central Analitica em processo de
certificacdo série ISO 9000; tentativa mal
sucedida de implantacio de um SW de
gerenciamento de laboratérios (LIMS -
Laboratory  Information = Management

System).

IFCH nao nao

Revisdo de processos no Arquivo Edgard
Leuenroth, com documentagdo de suas
rotinas, produtos e clientes, e
informatizacdo de alguns de seus servigos.
Plano de certificacdo com discussdo aberta

desde marco préximo passado.

IB nao parcial

Grupos representativos de todos os
segmentos da unidade para apreciacdo de
questoes comuns. Estruturacao
administrativa da Pds-graduacdo que tem
autonomia com recursos extra-
orcamentarios.  Profissionalizacdo  da
manutengdo com a vinda de um engenheiro,
com melhorias no esgoto, telefonia,
telhado. Pesquisadores participam do

custeio com verbas de seus convénios.

FOP nao nao

Informatizac¢do do laboratério de clinicas

Fonte: elaboragdo prépria
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CONCLUSAO

De um total de vinte diretores de Institutos e Faculdades, os vinte afirmaram ndo haver um
processo de avaliagdo institucional contemplando a gestdo administrativa em suas unidades.
Destes vinte diretores, quatorze afirmaram nio basear seu planejamento e decisdes de carater
administrativo em indicadores sistematicamente acompanhados. Os outros seis diretores
afirmaram que seu planejamento e decisdes de carater administrativo sdo parcialmente baseados
em indicadores sistematicamente acompanhados. Usaram o termo parcial para se referirem ao

acompanhamento exclusivamente or¢camentario.

Portanto, cem por cento das unidades de ensino e pesquisa da Unicamp ndo contemplam a
gestdo administrativa em sua avalia¢do institucional e setenta e cinco por cento dos diretores
destas unidades ndo baseiam seu planejamento e decisdes administrativas em indicadores
sistematicamente acompanhados. Os outros vinte e cinco por cento acompanham apenas a
questdo or¢amentdria, ndo se valendo de indicadores sobre o desempenho na gestdo das compras
e do patrimonio, nem indicadores gerais quanto a agilidade, legalidade e satisfacdo dos usudrios
dos servigos administrativos®. Ratifica-se assim, a oportunidade de se inserir a questdo da

medicao de desempenho nos processos de gestdo destas Unidades e, portanto, da Universidade.

Para efeito desta pesquisa foram eleitos os assuntos orcamento, compras e patrimonio e os aspectos agilidade,
legalidade e satisfagdo dos usudrios como norteadores primdrios na busca de evidéncias da existéncia de indicadores
sistematicamente acompanhados.
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ANEXO II

Oficina: Planejamento Estratégico PRDU - 29/01/2003
1° dia

Café da manha — as 8:00

Seq | Atividade Responsavel | Horario de |Duragao
INICIO
1 | Abertura oficial do evento Dr. Paulo |8:40 05min
2 |Descongelo Teresa 8:45 30min
Falar da importancia do trabalho destes dois|Teresa 05min
dias e da presenca das pessoas, que foram
escolhidas para se obter uma

representatividade dos o6rgaos influentes no
desenvolvimento da PRDU.

Falar do valor simbdlico da camiseta recebida,
sugerir 0 uso durante o trabalho?

Ambiente fisico adequado ao trabalho:
- posters estrategicamente colocados
- tiras de papel afixadas nas paredes
- mesas equipadas com “caderno-guia”
dos exercicios, papel para anotacées,
cronémetro, canetas coloridas
Explicar a finalidade da dindmica a seguir, o
valor das estérias pessoais relacionadas aos
objetos...

2.1 |Dinamica do objeto sentimental

i |Os participantes se dividirdo em grupos de 4 10min
grupos identificados pelas cores das bolinhas
no cracha e individualmente apresentardo o
objeto pessoal para o grupo explicando o seu
valor sentimental

i |O grupo escolhera o objeto e a estdria mais 05min
interessante.
i [Cada grupo, através do seu relator, 10min

apresentara o objeto escolhido, repetindo a sua
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estéria para 0s outros grupos.

Identificar as expectativas dos participantes

Rosario

9:15

10 min

3.1

Dindmica: Cada participantes escrevera nos
post-it's suas expectativas sobre o trabalho de
planejamento, expressando-as na forma de
resultados esperados.

05

Individualmente cada participante colara no flip-
chart suas expectativas, sinalizando-as se
possivel como positivas (“carinha alegre” ) ou
negativas (“carinha triste”)

05

Conceituar Planejamento

Rosario

9:25

15 min

Serado apresentados os seguintes slides (8):
. Frase sobre o planejamento
. Porque planejar
. O Sistema de Gestéao Estratégica (3)
. PDCA
. Etapas do Planes-PRDU
Regras Bésicas - Explicar as regras para se
obter um dialogo eficaz e o auto-gerenciamento
dos grupos

10min

O facilitador nivelara as expectativas do grupo
sobre o trabalho — fechamento do item 3 -
Expctativas

05min

Definir a Missdo da PRDU

Adauto

9:40

80 min

5.1

O facilitador reforca as caracteristicas
principais de uma Missdo, orientando os
participantes sobre o processo de construgao
da Miss&o da PRDU
- apresenta o slide s/ Missao
- resgata o exercicio solicitado “para casa”
- orienta a apresentacao dos diretores,
sobre a sua Missao (do 6rgao), e sobre
a sua proposta de missao para a PRDU
(como a sua-6rgao contribui para a da
PRDU)

Adauto

05min

O diretor de cada érgao apresenta a missao de
sua unidade (slide). Em seguida apresenta a
sua proposta/contribuicdo a missdo da
PRDU (slide)

45min
(5" x 9)

Parada 5 minutos para um café simples

10:30

05min

A equipe de apoio(2) anota no flip a Missao que
se configurara da proposicao dos participantes,
que um a um (mediante inscricdo) dardo sua
opinido/contribuicdo para a redacao do texto
da Misséo.

-material de apoio: 04 flips

10:35

20min

O Pro6-Reitor, se necessario, definira o “limite”
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da redacédo, justificando o estagio do texto
como satisfatério para a continuidade dos
trabalhos

Rever a histéria

Tereza

11:00

50 min

6.1

O Facilitador explica ao grupo que nesse
momento esta se iniciando a preparacao para a
construgdo da visdo, e que a dinamica da
revisdo da histéria inicia a construgdo de uma
base comum entre todos, através da analise de
fatos historicos/acontecimentos que marcaram
a vida pessoal e o desenvolvimento das
organizagdes, contextualizados até o momento
atual.

6.2

Dindmica:Os acontecimentos da histéria do
Mundo, do Brasil, e da Unicamp/PRDU seréo
lembrados em dois grandes intervalos de
tempo, de 1970 a 1990 e de 1991 a 2003
estimulando os aspectos: social, tecnoldgico,
econdmico, politico e servigo publico.

Dois painéis estardo dispostos na sala para
que os participantes individual e livremente
possam transcrever 0S  acontecimentos
lembrados.

15

Montagem de 2 grupos identificados pelas

cores dos tridngulos (Amarelo + azul;

vermelho + verde) no cracha.

Cada grupo ira analisar uma linha de tempo e
suas inter-relacdes, selecionando aquelas que
trouxeram maior impacto a evolucdo da
Unicamp/PRDU.

?? Como o0s grupos vao trabalhar as
informacgdes? Sentar-se-do proximos dos
painéis?

15

Apresentacdo das conclusbées dos grupos

10

Nimeros e valores da PRDU serao
apresentados pelo Toninho (AEPLAN)

10

Andlise do Cenario Externo / Tendéncias

Adauto

11:50

60 min

Conceituacao
apresentar slides 10 e 11 ( tendéncias e
descontinuidades)

Orientacdo da préxima dindmica

Dindmica da construcao da Teia de Tendéncias
do Cenario Externo

Os participantes irdo inscrever-se para, através
do facilitador, inserir na teia de tendéncias
aquelas do ambiente externo, que no seu
entendimento, poderao causar maior impacto

20
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no desenvolvimento da Unicamp/PRDU,
considerando o desenho da teia e suas
ramificacoes .

As ramificagdes deverdo estar pré-definidas em
aspectos: social, econémico, servico publico,
tecnologico, meio-ambiente, ética, etc = e
poderdo ser inseridas outras, ao gosto do
participante

Cada participante recebera 10  post-it
(representando votos), os quais serdo colados
nas tendéncias, apostando naquelas mais
fortes ou mais relevantes na sua opiniao.

O grupo de facilitadores criara rapidamente um
critério de selecdo das mais votadas, caso a
distribuicdo dos votos nao seja “normal” = o
importante é delimitar o n.o de tendéncias, para
facilitar o préximo passo da dinamica. As
escolhidas serdo anotadas nos flips/slides,
para orientacao/utilizacdo dos grupos na
proxima etapa

Dividir as tendéncias para os grupos??

10

Montagem de 4 grupos identificados pelas
cores dos losangos no cracha.

Os participantes analisardo em grupos as
tendéncias mais votadas, registrando no flip os
impactos favoraveis ou desfavoraveis para ao
desenvolvimento da Unicamp/PRDU.

15

Apresentacdo das conclusbées dos grupos

10

Almoco

12:50

60min

Analise do Cenario Unicamp / Tendéncias

Rosario

13:50

60 min

Orientagédo da préxima dinamica, fazendo
analogia a dinamica anterior para a Unicamp e
0 seu impacto na PRDU

05

8.1

Dindmica da construcao da Teia de Tendéncias
do Cenario Unicamp

Os participantes vao inscrever-se para, através
do facilitador, inserir na teia de Tendéncias da
Unicamp aquelas que, no seu entendimento,
poderdo causar impactos na PRDU,
respeitando o desenho da teia e suas
ramificacoes .

As ramificacoes deverao estar pré-definidas em

20
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aspectos: social, econémico, servico publico,
tecnologico, meio-ambiente, ética, etc = e
poderao ser inseridas outras, ao gosto do
participante

Cada participante recebera 10  post-it
(representando votos), os quais serdo colados
nas tendéncias apostando naquelas mais fortes
ou mais relevantes na sua opiniao.

O grupo de facilitadores criara rapidamente um
critério de selecdo das mais votadas, caso a
distribuicdo dos votos nao seja “normal” = o
importante é delimitar o n.o de tendéncias, para
facilitar o préximo passo da dinamica. As
escolhidas serdo anotadas nos flips/slides,
para orientacao/utilizacdo dos grupos na
proxima etapa

Dividir as tendéncias para os grupos??

10

Montagem de 4 grupos identificados pelas
cores dos losangos no cracha.

Os participantes analisardo em grupos as
tendéncias, registrando no flip-chart os
impactos favoraveis ou desfavoraveis para o
desenvolvimento da PRDU.

15

Apresentacao das conclusées dos grupos

10

Analisar o ambiente interno

Rosario

14:50

50 min

Conceituar pontos fortes e pontos a melhorar —
competéncias que contribuem para a melhoria e
competéncias inexistentes - (do que nos orgulhamos
e do que sentimos muito), e sob a Otica das
perspectivas — slides 12, 13 e 14

Orientar o exercicio

Montagem de 4 grupos identificados pela letra
do cracha.

Os participantes, em grupo, irdo refletir sobre
os pontos fortes e a melhorar da PRDU,
transcrevendo-os para o flip.

30

iv

Apresentacdo das conclusées dos grupos.

15

10

Construir a visdo (o que queremos)

Adauto

15:40

140 min

10.1

?? Dinamica: cenas de um filme sobre o
futuro; com objetivo de apresentar um
cenario de futuro ??.

10.2

Construcao do enunciado da Visao

Neste momento as conclusdes dos cenarios e

90min
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ambiente interno devem estar disponiveis para
0s grupos de trabalho (digitacdo em “tempo
real” e impressora rapida préxima do local de
trabalho)

Os participantes divididos em 4 grupos
identificados pelas cores dos tridngulos
escreverdo um texto de 10 linhas sobre a
seguinte situacdo: o grupo esta assumindo a
PRDU em 2006 e vai descrever como gostaria
de encontra-la.Critérios ( o Futuro deve ser:
Factivel, as pessoas podem faze-lo; Desejavel,
vocé acredita que sera bom para a sociedade;
Motivador, vocé vai trabalhar para que
aconteca)

30

Coffee Break

XXIXX

15 min

Cada grupo apresenta o seu texto (5min para
cada grupo).

20

A equipe de apoio(2) anota no flip a Visao que
se configurara da proposicao dos relatores e do
Pro6-reitor, podendo os participantes (mediante
inscricao) dar a sua opinido/contribuicdo para a
redacao do texto da Visao.
-material de apoio: 02 flips

20

O Proé-Reitor, se necessario, definira o “limite”
da redacédo, justificando o estagio do texto
como satisfatério para a continuidade dos
trabalhos.

O texto da Visdo ficara disponivel no papel
(parede) e em slide

05

10.3

Dindmica da definicado de Valores e Atitudes
para a PRDU

45min

Instruir a finalidade da dindmica e formar 4
grupos identificados pelas cores dos
triangulos.

05

Em grupo os participantes selecionam
valores/atitudes que devem ser o alicerce da
visdo e das questdes estratégicas, anotando-os
quando nao estiverem nas filipetas (fornecer
filipetas com algumas idéias e em branco).

20

Cada grupo, através do seu relator, cola as
filipetas na  parede, buscando uma
aproximacao geografica por afinidade.

10

O facilitador, com a equipe de apoio (2), e 0s
participantes (inscricdo) fazem o agrupamento
dos valores/atitudes por afinidades, fechando

10
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uma relacao/conjunto deles.

10.4

O facilitador faz o fechamento do dia com uma
sintese do trabalho realizado, reforcando a
etapa do da seguinte.

Rosario

05min

Fim do 1° dia

18:00

Oficina: Planejamento Estratégico PRDU

2% dia :

14/02/2003

Seq

Atividade

Responsavel

Horario de
inicio

Duracao

1

Formular a estratégia:

Rosario

8:40

Resgatar o trabalho do dia anterior,
valorizando os resultados obtidos atraves da
criacdo de um espaco “comum”, que permitiu o
didlogo, o ouvir um ao outro, de modo a
perceber que este espaco € maior que 0s
“espacos individuais”.

Reforgar que o dia de ontem, embora
trabalhoso, com um volume muito grande de
informagdes, nos permitiu vislumbrar e definir o
gue queremos para o nosso futuro.

E que de nada valerd sonhar com um grande
projeto, se nado conseguirmos desenvolver o
que precisa ser feito para torna-lo realidade =
a “estratégia”.

Concordar em trabalhar em futuros comuns,
apesar das diferencas ndo resolvidas € um
passo transformativo!

A nossa tarefa de hoje serda elaborar a
estratégia da PRDU e estabelecer os
compromissos para executa-la.

Constancia de propdsitos (objetivos) devera
ser a palavra-chave daqui para a frente.

Se necessario, reforcar os numeros da Aeplan
e PG

05min

1.1

Apresentar slides relativos ao conceito de

estratégia, questoes estratégicas e

20min

162




perspectivas, apresentando como exemplo o
Planejamento da Petrobras que fara parte da

pasta dos participantes

Slides 20 a 26
1.2 |Definir as questdes estratégicas da PRDU. 60min
1.2.2|Cada grupo apresentara as suas questdes 20min
estratégicas selecionadas, escrevendo-as em
tiras de cartolina, e fixando-as no flip. O grupo
reforcara a analise feita, com as correlagbes e
as eventuais lacunas identificadas.
1.2.3|0 facilitador ira agrupar as questdes 20min
estratégias comuns no flip-chart, por
afinidades, eliminando redundancias.
O grupo de apoio ira redigir frases Unicas para
as questdes, colando-as no flip
Parada de 5 minutos para café simples 10:05 5
2 |ldentificar os objetivos estratégicos que
atendam as questdes estratégias sob as 10:10 120min
perspectivas
2.1 | Conceituar perspectivas. 20

Orientar a definicdo da “arvore de objetivos
estratégicos”, através dos slides 27, 28 e 29
(relacédo de causa e efeito nas perspectivas
propostas e exemplos)

Lembrar que podemos considerar a dificuldade
de termos uma estratégia integrada e coerente
(pag.37 Kaplan) para a PRDU. Em decorréncia
das diferencas entre as unidades de negdcio
que a compoem.

Nesse caso, 0s objetivos e medidas poderéao

resumir-se a uma média ou conjunto de

estratégias combinadas,

Para o exercicio, o grupo refletira sobre as
perspectivas respondendo as seguintes
questoes:

Para alcancarmos a Visdao da PRDU, e
mantendo o foco nas questdes estratégicas,

Sob a perspectiva Financeira :
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Como queremos ser vistos pela administracao
superior ?

Explicar que para o autor, os objetivos
financeiros servem de foco para os objetivos e
medidas das outras perspectivas. Qualquer
medida selecionada deve fazer parte de uma
cadeia de relagcdes de causa e efeito que
culminam com a melhoria do desempenho
financeiro.

Teremos como aumentar a nossa receita?
Podemos oferecer novos produtos e ampliar os
clientes?

Teremos como utilizar nossos ativos, investir?
Teremos objetivos que contribuirdo para a
melhoria dos resultados financeiros da
Universidade?

Ou ainda, objetivos que contribuirdo para a
melhor  utilizacdo  dos recursos  da
Universidade? Objetivos que reduzirdo os
custos operacionais e aumentardo a
produtividade?

Sob a perspectiva da Responsabilidade
Legal e Fiscal:

Que imagem publica queremos ter?

Teremos objetivos que contribuirdo para a
diminuicéo e/ou prevencao das acoes judiciais
contra a Universidade?

Que obijetivos definiremos para prevenir acées
judiciais por problemas relativos a saude,
seguranca, questbes sociais e do meio
ambiente — que afetam toda a comunidade
universitaria

Sob a perspectiva do Cliente:
Como deveriamos ser vistos pelos nossos

clientes?

Clareza do cliente-alvo, do cliente

prioritario =» definicao do segmento de

clientes (slide das relacoes da PRDU?)
Qual deveria ser a qualidade percebida pelo
cliente PRDU?
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Quais produtos e servicos queremos
oferecer?

Que preco nosso cliente podera “pagar”?

Em que tempo ele precisa que entreguemos
nossos produtos?

Que imagem ele quer ter de nés
(confiabilidade, credibilidade, padrédo de
atendimento)?

Que relacao desenvolvermos com ele?

Sob a perspectiva dos Processos Internos:
Em quais processos precisamos ser

excelentes? Quais sd0 0S NOSSOS processos
criticos, essenciais para o atendimento das
perspectivas anteriores?

Como atender nossa demanda atual e futura?
Precisamos criar novos processos?

Somos lideres nos produtos que oferecemos?
Precisamos de inovacao nestes produtos?

Trabalhamos efetivamente na administracao
de nossos relacionamentos com clientes,
para desenvolvermos e mantermos parcerias
fortes e lucrativas?

Modernizamos e usamos a pleno os
equipamentos — atualizamos e otimizamos o
uso do parque de equipamentos para reduzir
custos operacionais?

Temos eficiéncia na manutencao dos
processos — para diminuir o tempo
indisponivel das areas nas suas atividades?
Otimizamos o processamento de ordens de
producao garantindo flexibilidade e reducao
de custos?

Nossos processos sao flexiveis para atender
com agilidade as demandas, sem ferir as
outras perspectivas?

165




Sob a perspectiva da Inovacao e do
Aprendizado:

A perspectiva do aprendizado e crescimento orienta a
organizacao a investir em sua infra-estrutura - pessoas,
sistemas e tecnologia para garantir continuidade do
crescimento a longo prazo.

Para desenvolver esses processos, quais
competéncias / tecnologias / sistemas de
informagcao / infra-estrutura  precisamos
adquirir?

Desenvolvemos uma cultura onde os empregados
sao treinados, motivados, avaliados e
recompensados por desenvolverem solucdes de
valor agregado, valorizadas por nossos clientes?
Temos uma equipe treinada, com aprendizado
continuo nas competéncias fundamentais?

Temos clima organizacional para a acido?

2.2

3 grupos identificados pelas letras no cracha
refletirdo  sobre as  questbes acima,
identificando de 1 a 3 objetivos estratégicos,
para cada questao estratégica validada, dentro
das perspectivas financeira, legal e fiscal, e
dos clientes, colando-os na no flip, com post-
it’s ou quadros de cartolina.

Em seguida, identificardo de 1 a 3 objetivos
estratégicos, para cada questdo estratéqgica
validada, dentro das perspectivas dos
processos € de inovacdo e aprendizado,
colando-os no flip, com post-it's ou quadros de
cartolina.

50

2.3

Sera feito um agrupamento dos objetivos para
eliminar  redundéancias, conduzido pelo
facilitador com o grande grupo. Também sera
determinado um gerente para cada um dos
objetivos.

O grupo de apoio preenchera os quadros dos
Anexos 2 e 3, codificando os objetivos por

40
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perspectiva, e digitando-o para o}
desenvolvimento da  préxima  atividade
(imprimir para os participantes).

Almoco

12:10

60min

Estabelecer os indicadores

Adauto

13:10

90min

3.1

Resgatar/sedimentar o conceito de Indicadores
( explicar sobre mitos e indicadores. Dar
exemplos por perspectiva e ressaltar que o
indicador devera ter um nome e uma descricao
minima) = 4 slides 35 a 38

10

3.2

Os 5 grupos identificados pelas cores das
estrelas estabelecerdo a melhor maneira de
medir a evolucao dos objetivos em numeros
nas perspectivas. Cada grupo trabalhard na
perspectiva designada para sua cor de estrela
e colocara os indicadores na parede.

40

3.3

No caso de serem apontados muitos
indicadores o facilitador realizara com o grande
grupo uma sintese dos mesmos, tendo em
mente as questbes e objetivos estratégicos.

20

3.4

Mesmo desconhecendo os numeros, sinalizar
cada indicador indicando a tendéncia desejada
(esse indicador devera crescer, manter ou
diminuir), quantificando-os se possivel (metas).
Essa dindmica sera feita com o envolvimento
do facilitador e do Pro6-Reitor.

O grupo de apoio completara o quadro do
Anexo3, devolvendo-o aos participantes.

20

Finalizar a Oficina

14:40

70min

4.1

Rever as expectativas do primeiro dia.

20

4.2

Apresentar para os participantes os proximos
passos para a continuacao do Planejamento.
Dar uma idéia do trabalho de desdobramento
nas unidades
Combinar as préximas reunides (0 que,
quando, onde).
Préximas etapas
- consolidacao dos produtos da oficina
- desdobramento dos objetivos comuns
- desdobramento do PlanesPRDU nos
orgaos
- apresentacao dos “PLANES”
desdobrados e consolidacdo do
“Material PRDU”

20

4.3

Espaco para os diretores falarem o que
desejarem e fechamento da Oficina feito pelo
Dr Paulo.

30
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D Coffee

Encerramento

de

(Anexo 1)

Questao Estratégia:

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externag

/

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Coluna para indicar se tendéncia € favoravel ou desfavoravel

/

(Anexo 2)
Perspectivas
Questdes Finan- |Clien- |Resp. |Pro- Aprend./
Objetivo Caod. Estratégicas ceira te Legal/ |cesso |Inov.
Fiscal
(Anexod)
Objetivo Céd. | Areas Envolvidas | Gerente Meta Prazo

Oficina: Planejamento Estratégico PRDU
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3¢ dia : 24/02/2003

Seq

Atividade

Responsavel

Horério de
inicio

Duracao

1

Inicio dos trabalhos

Tereza

8:30

10 min

2

Apresentagdo dos novos participantes — Cecom

Dr Paulo

8:40

10 min

3

Resgate do trabalho dos dias anteriores:

. Falar as atividades desenvolvidas nos dias
anteriores

. Falar sobre o caderno

. Apresentar compacto dos conceitos e da
metodologia adotada (ndo incluir indicadores)

Suely

8:50

35 min

Apresentagcao da Missédo, Visédo, Valores e
Questdes Estratégicas.

Dr Paulo

9:25

35min

Parada de 15 minutos para café simples

10:00

15 min

Reavaliacao dos objetivos estratégicos

Adauto

80 min

6.1

Os participantes divididos em 3 grupos identificados
pelas letras do crachd irdo ler o material que
receberdo com as tendéncias externas e Unicamp,
pontos fortes e a melhorar e a andlise das questdes
estratégicas quanto as tendéncias e o quadro dos
objetivos estratégicos.

10:15

30

6.2

A seguir os grupos irao reavaliar os objetivos:
quanto a clareza, se esses objetivos refletem a
busca da visdo, e se estdo associados a
perspectivas corretas.

Se os grupos detectarem mais objetivos, estes
deverao ser escritos nas tiras de cartolina .

10:45

20

6.3

Cada grupo tera 10 minutos para apresentar
suas conclusdes. As cartolinas com 0s novos
objetivos serdo entregues ao facilitador que ira
cola-los no quadro.

11:05

30

Construcao da arvore estratégica:

Com ajuda do facilitador o grande grupo ira
construir a arvore indicando as relacoes entre
0s objetivos estratégicos.

11:35

60min

Almoco

12:35

60min

Din&dmica de descontracao

Tereza

13:35

10min

© (0o

Estabelecer os indicadores

9.1

Conceito de Indicadores

Suely

13:45

20 min

9.2

Os 5 grupos identificados pelas cores das
estrelas estabelecerdao a melhor maneira de

Adauto

14:05

40min
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medir a evolucdo dos objetivos em numeros
nas perspectivas. Cada grupo trabalhara na
perspectiva designada para sua cor de estrela
e colocara os indicadores na parede.(conforme
formulario Indicadores)

9.3

No caso de serem apontados muitos
indicadores o facilitador realizara com o grande
grupo uma sintese dos mesmos, tendo em
mente as questdes e objetivos estratégicos.

14:45

20min

9.4

Mesmo desconhecendo os numeros, sinalizar
cada indicador indicando a tendéncia desejada
(esse indicador devera crescer, manter ou
diminuir), quantificando-os se possivel (metas).
Essa dinamica sera feita com o envolvimento
do facilitador e do Pré-Reitor.

O grupo de apoio completara o quadro do
Anexo3, devolvendo-o aos participantes.

Adauto e
Dr Paulo

15:05

30min

Café

15:35

30 min

10

Finalizar a Oficina

Rosario

70min

10.1

Rever as expectativas do primeiro dia.

16:05

20

10.2

Apresentar para os participantes os proximos
passos para a continuacao do Planejamento.
Dar uma idéia do trabalho de desdobramento
nas unidades.
Combinar as proximas reunides (0 que,
quando, onde).
Proximas etapas
- consolidacdo dos produtos da oficina
- desdobramento dos objetivos comuns
- desdobramento do PlanesPRDU nos
orgaos
- apresentacao dos “PLANES”
desdobrados e consolidacdo do
“Material PRDU”

16:25

20

4.3

Espaco para os diretores falarem o que
desejarem e fechamento da Oficina feito pelo
Dr Paulo.

Dr Paulo

16:45

30

Témino

Anexo 3 (Formulario Indicadores)

17:15

Objetivo

Indicadores | Metas | Gerente Areas Envolvidas

Prazo

Observacgdes
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Oficina: Planejamento Estratégico PRDU

4° dia : 13/03/2003

Seq | Atividade Responsavel | Horario | Duracao
de inicio
1 | Inicio dos trabalhos Tereza 8:00 10 min
2 |Estabelecer os indicadores Adauto
2.1 |Os 7 grupos designados por grupo de objetivos 8:10 100min
estabelecerdao a melhor maneira de medir a (30" p/
evolucao dos seus objetivos, até 2 indicadores trabalho
por objetivo. Cada grupo trabalhara nos em
objetivos designados e colocara os indicadores grupo +
na parede explicando o significado de cada um 70’ p/
deles. Sera utilizado o formulario do Anexo 3 apresen-
pré-preenchido pelo grupo de apoio com o0s tacéo)
objetivos e iniciativas ja identificadas no campo
de observacoes.
2.2 |Mesmo desconhecendo os numeros atuais, |Adauto e 9:50 40min
sinalizar cada indicador indicando a tendéncia | Dr Paulo
desejada (esse indicador devera crescer,
manter ou diminuir), quantificando-os se
possivel(metas: o minimo desejado, o alvo
satisfatério, o alvo excelente). Essa dinamica
sera feita com o envolvimento do facilitador e do
Pré-Reitor.
Café 10:30 15 min
3. |Designar gerentes, areas envolvidas e prazos
3.1 | O facilitador apresentara as responsabilidades | Adauto e 10:45 60 min
do gerente e do grupo de cada objetivo (usando | Dr Paulo
flip de apoio) e ira seguindo os obijetivos,
identificando as areas envolvidas e estimulando
adesbGes como gerente. Sera estabelecido um
prazo para os primeiros resultados de cada
objetivo. Caso fiquem objetivos sem gerente o
Pro-Reitor poderd designar alguém do grupo
como tal.
4 | Finalizar a Oficina Rosario 75min
4.1 |Apresentar para os participantes os préximos 11:45 30

passos para a continuacao do Planejamento.
Dar uma idéia do trabalho de desdobramento
nas unidades.

Combinar as proximas reuniées (o0 que, quando,
onde).

Proximas etapas

171




- Elaboragdo do documento do Plano
Estratégico pelo grupo de apoio até final de
margo.

- Desenvolvimento dos Planos de Acédo dos
objetivos, coordenado pelo respectivo
gerente. Definir prazo.

- Desdobramento do Planes PRDU nos
orgaos, coordenado pelo diretor do 6rgaos.
Definir prazo.

- Apresentacgao dos “PLANES” desdobrados e

- consolidacdo do “Material PRDU”. Definir
data.

4.2

Rever as expectativas do primeiro dia.

12:15

15

4.3

Espaco para os diretores falarem o que
desejarem e fechamento da Oficina feito pelo Dr
Paulo.

Dr Paulo

12:30

30

Término: aprox 13horas
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B Resumo dos Resultados da Oficina de Planejamento
) S Estratégico

Resultados

Anexo lll

Missao:

“Administrar e viabilizar solugcbes integradas nas dareas de recursos humanos,

materiais, financeiros, infra-estrutura e tecnologia da informagcdo e comunicacao,
estabelecendo critérios, facilitando o desenvolvimento das atividades fim da
Universidade, proporcionando qualidade de vida, exceléncia técnica e o bom uso dos
recursos”.

Negocios — O qué fazemos?

Auditoria externa

Tecnologia da informacéo

Gestao de RH

Gestao administrativa (econ6mica, financeira, orgamentaria, etc...)
Infra-estrutura (comunicacao, fisica, urbana, equipamento, utilidades)
Gestdo ambiental e qualidade de vida

Clientes: para quem fazemos?

Unidades e/ou Orgaos

Funcionarios

Docentes

Alunos

Orgaos externos, governamentais

Colegiados (CONSU, CAD, CRH, CCG, CCPG, etc))
Comunidade, sociedade

Comunidade cientifica/empresarial

Empresas

Razao da existéncia — para qué existimos?

Organizar e integrar agdes no negdcio

Melhorar continuamente os sistemas de gestao

Oferecer solugdes e/ou servigos (RH, materiais, Tl, equipamentos, financeiros, infra-
estrutura em geral)

Coordenar agdes/atividades institucionais em suas areas de atuagéo.

Analise do Ambiente Externo

Tendéncias Externas

Tendéncia externa Aspectos favoraveis Aspectos desfavoraveis

1.

Reforma Estabilizacdo econémica. |Aumento  no numero de
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UNICAMP

Resumo dos Resultados da Oficina de Planejamento
Estratégico

previdenciaria

Alivia a folha de
pagamento  no  longo
prazo.

Receita adicional para o
governo.

aposentadorias.

Perda do expertise / capacitacéo
técnica.

Maior presséao
(curto prazo).
Aumento na perda de lideranca
(curto prazo).

orcamentaria

Perda de atrativo para o
funcionalismo publico.
2. Reforma tributaria Aumento de receita. Diminuicao da arrecadacéo

Aqguecimento da economia
Reducao quantitativa de
impostos (maior eficiéncia
de arrecadacéo)
Ampliagédo receita
Unicamp dependente de
negociacao.

(probabilidade)
Negociagdo mais complicada

3. Terceirizagao

Diminuigao de custo.

Desonera  geréncia e
recursos.
Maior concentragdo nas

atividades fins.
Mais economia.
Agilidade.
Dinamizacéao
contrato.
Empregos formais.
Cooperativas.

formas de

Baixo comprometimento.
Qualidade dos servicos
questionavel em alguns casos.

4. Relacgdes de trabalho

Transformagdo na area
federal.

Mais economia.

Mais flexibilidade na
gestao de recursos
humanos.

Motivacao

Produtividade.

Perda de continuidade e de
conhecimento.

5. Velocidade de
mudancas

Melhores ferramentas e
técnicas.
Avanco tecnolégico.

Custo de re-treinar.
Nossos recursos humanos nao
qualificados para acompanhar.

Expansao de atuacéo. Maior investimento
Prospeccao. (obsolescéncia).
Capacitacao. Defasagem tecnoldgica.

6. Assinatura eletrbnica |Agilizacao de processo. Necessidade de maior infra-
Maior seguranca. estrutura.
Maior integracdo com|Risco de fraude para o
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Resumo dos Resultados da Oficina de Planejamento
Estratégico

Orgéaos externos.
Confiabilidade.
Agilidade.

Integracgao institucional.
Reducéao de custos.

funcionario/aluno.

Risco de piratarias.
Complexidade na gestao.
Dificuldade na implementacéo.

Tendéncias Unicamp

Tendéncia Unicamp

Aspectos favoraveis

Aspectos desfavoraveis

1. Esgotamento da
capacidade de
readaptacao de
funcionarios

Rever relacbées internas de
trabalho.

Exige reformulagédo da politica
de recursos humanos
(tratamento).

Falta de mao-de-obra.
Aumento do ativo
trabalhista.

Sobrecarga dos funcionarios
saudaveis.

Lesionado as vezes
prejudica relagdes de
trabalho.

Falta de mao-de-obra.
Aumento de custo.

2. Reforma
previdenciaria

Estabilizagcdo econémica.
Alivia a folha de pagamento
no longo prazo.

Fundo de aposentadoria.
Reposigéo dindmica do
quadro.

Efeito na Universidade da
recuperacao da capacidade
de investimentos.

Melhor aproveitamento do
conhecimento do pessoal.

Aumento do numero de
aposentadorias.

Perda do expertise /
capacitacao técnica
Maior pressdo orgcamentéria
(curto prazo)

Aumento da perda de
lideranca (curto prazo)
Perda de atrativos
Perda histéria/memoria
(rotinas e conhecimento)

Integracéo
sistemas de gestao

de

Melhoria na gestéao.
Agilidade.
Confiabilidade.
Produtividade.
Transparéncia.
Reducéao do custo.
Racionalizacdo RH e
materiais.

Informacé&o gerencial.

Custo.
Falta de recursos.
Atual fragmentacao.

Perda do dominio
sobre a arquitetura
dos sistemas de
informacao

Articulagéo de iniciativas CGl
para manter o conhecimento
sistémico na Unicamp.

Aumento de dependéncia.
Perda do conhecimento do
negécio.

Perda da capacidade de
projeto.

175




Resumo dos Resultados da Oficina de Planejamento
Estratégico

Perda do conhecimento da
legislacao pelo usuario.
Capacidade de integragéo.
Fragilidade da informacao.
Defasagem na capacitacao.

5. Terceirizagao

Diminuig¢ao do custo.
Desonera geréncia e
recursos.

Maior concentracao nas
atividades fins.

Mais economia.

Maior Agilidade.

Gestao de pessoas.

Especializacéo de servicos.

Maior qualidade.

Baixo comprometimento.
Qualidade dos servigos
questionavel em alguns
casos.
Co-responsabilidade nas
demandas judiciais: acdes
MP, saude, ensino,
trabalhistas.

Terceiro ndo trabalha com
critérios de qualidade claros
e com atencgao ao
funcionario.

6. Faléncia do modelo de
gestao

Oportunidade de
reestruturacao.
Modernizacao

Novos modelos.

Gestao para a qualidade.

Maior custo.

Decisbes politicas sobre as
técnicas.

Unidade ndo conhecendo
normas.

Rotatividade.

Praticas incorretas (sem
supervisao).

Diretor assina sem saber.
Subdelegacédo de compras.
Auséncia de direcao
administrativa.

ATU n&o envolvido.

N&ao se sabe a quem treinar.
Fazer chegar ao nivel
operacional a modernizacao
gerencial da Universidade.

7. Tratamento de
residuos

Melhor qualidade de vida e
ambiental.

Oportunidade de atuagéo.
Reducao de riscos do
trabalho.

Saude ocupacional.
Melhoria do ambiente de
trabalho.

Adequacéo a legislacéo.

Multas.

Acdes em demasia.
Imagem de néo
responsabilidade social.
Desperdicio.

Riscos do processo.
Geracao de custos
adicionais.

8. Aumento da area

fisica

Crescimento da instituicdo.

Aumento demanda de mao-
de-obra e servigcos (infra-
estrutura).
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B Resumo dos Resultados da Oficina de Planejamento
2y R e Estratégico

|9. Expansdo de vagas | Crescimento.

Analise do Ambiente Interno

Administracao
Pontos fortes
= Experiéncia administrativa/executiva (PRDU)
= Liderancga representada pelo Pro-Reitor
= (Clima favoravel a mudanca
= Agilizagdo no atendimento de demandas
» Integracao entre areas afins
» Aproximacgao das areas com a administragao superior
» Boa resposta diante das auditorias externas
Pontos a melhorar
» Flexibilidade de gestdo de RH
= |dentificacdo dos requisitos dos clientes
» Capacitacao gerencial dos clientes
= Reavaliagbes nos procedimentos descentralizados
» Prevencao de acbes trabalhistas

Tecnologia
Pontos fortes
» Infra-estrutura de comunicagédo e computacao relativamente bem atualizada
= Hardware e software: plataformas para sistemas corporativos atualizadas
» Prospeccéao
Pontos a melhorar
= Sensivel desconexdo de dados corporativos
» Sistemas corporativos envelhecidos tecnicamente
» Acessibilidade (sistemas + documentos) ndo seguem padrdes abertos
= Capacidade do corpo técnico
» Provisionamento nao uniforme de recursos financeiros para atualizagdo
técnica
= Acdes descontinuadas em Tl devido a mudancas de gestao
= N&o cumprimento de prazos
= Ameaca de fragmentacao, desarticulacdo dos nucleos.

Infra-estrutura

Pontos fortes

= Tecnologia

» Flexibilidade (pessoal)

= Pessoal qualificado e competente

= Comprometimento da alta administracao
= Possibilidades de parcerias
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uuuuuuu

Pontos a

melhorar

= Legislacao (suprimentos)

» Rotinas ndo adequadas

» Falta de sistematizacao

» Gestao dos processos

» Sistema de informacao

» Falta de planejamento

» Falta de pessoal

» Laudos restritivos

= Falta de comprometimento com a Instituicéo
» “Feudalizacao” (integracao das areas)

Visao

“Consolidaremos uma administracdo mais agil e pré-atiiva na Universidade com
uma gestao integrada, moderna e racional”

Valores

Respeito as regras instituidas
Flexibilidade diante das especificidades
Clareza e Visibilidade

Credibilidade

Bom uso dos recursos

Qualidade de Vida

Sucesso do Cliente

AN NN N NN

Questoes Estratégicas

A) Capacitagdo de recursos humanos com incentivo a disposicdo em aprender e
ensinar e delegacao de responsabilidades.

B) Atendimento aos clientes com transparéncia, agilidade e presteza.
C) Gestao por processos.

D) Tecnologia de Informacdo e Comunicacao para integracédo e suporte a gestdo da
Universidade.

E) Custos operacionais.

F) Capacitacao de gerentes e identificacao de liderancas.
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Resumo dos Resultados da Oficina de Planejamento

Estratégico

Analise das Questoes Estratégicas quanto as tendéncias :

Questao estratégica:

A) Capacitacao de recursos humanos com estimulo a disposicao em aprender e ensinar e
assumir responsabilidades.

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externas

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Reforma
previdenciaria

Esgotamento da
capacidade de
readaptacao de
funcionarios

Clima favoravel a
mudanga

Flexibilidade de gestao
de RH

Relacdes de trabalho

Reforma
previdenciaria

HW e Software:
plataformas p/
sistemas
corporativos
atualizadas

Nao cumprimento de
prazos

Velocidade de
mudancas

Perda do dominio
sobre a arquitetura
dos sistemas de
informacao

Falta de planejamento
Ameaca de
fragmentacao,
desarticulacao dos
nucleos

Falta de pessoal

Laudos restritivos

Falta de
comprometimento com
a Instituicao

“Feudalizacao”
(integracao das areas)

Questao estratégica:

B) Atendimento aos clientes com transparéncia, agilidade e presteza.

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externas

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Reforma tributaria

Esgotamento da
capacidade de
readaptacao de
funcionarios

Experiéncia
administrativa/exe
cutiva (PRDU)

Flexibilidade de gestao
de RH

Relacdes de trabalho | Reforma Lideranca Identificacdo dos
previdenciaria representada pelo |requisitos dos clientes
Pro-Reitor
Velocidade de Integracao de Clima favoravel a |Reavaliacbes nos
mudancas sistemas de gestdo | mudanca procedimentos

descentralizados

Assinatura eletronica

Perda do dominio
sobre a arquitetura
dos sistemas de

Agilizag&o no
atendimento de
demandas

Prevencéo de acdes
trabalhistas
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informacao

Faléncia do modelo |Integracado entre |Sensivel desconexao de

de gestédo areas afins dados corporativos
Aproximacao das |Sistemas corporativos
areas com a envelhecidos
administracao tecnicamente
superior

Infra-estrutura de
comunicacao e

Acdes descontinuadas
de Tl devido a mudancas

computagao de gestéao
relativamente bem

atualizada

Prospeccao Rotinas ndo adequadas
Tecnologia Falta de sistematizacao
Flexibilidade Gestao por processos
(pessoal)

Pessoal Sistema de informacao
qualificado e

competente

Comprometimento
da alta
administracao

Falta de pessoal

Falta de compro/o com a
Instituicdo

“Feudalizacao”
(integracao das areas)

Questao estratégica:

C) Gestao por processos.

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externas

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Reforma tributaria

Integragéo de
sistemas de gestéo

Experiéncia
administrativa/exe
cutiva (PRDU)

Flexibilidade de gestao
de RH

Terceirizacao Terceirizacao Lideranca Identificacdo dos
representada pelo |requisitos dos clientes
Pré6-Reitor
Relagbes de trabalho | Faléncia do modelo |Clima favoravel a |Reavaliagdes nos
de gestao mudancga procedimentos

descentralizados

Velocidade de

Agilizacao no

Prevencéao de acdes

mudangas atendimento de trabalhistas
demandas

Assinatura eletrénica Integracao entre | Sensivel desconexao de
areas afins dados corporativos

Aproximacao das

Sistemas corporativos
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areas com a envelhecidos
administracao tecnicamente
superior

Infra-estrutura de
comunicacao e
computacao
relativamente bem
atualizada

Acgdes descontinuadas
de Tl devido a mudancas
de gestao

HW e software:
plataformas p/

Nao cumprimento de prazos

sistemas

corporativos

atualizada

Tecnologia Ameaca de
fragmentacao,
desarticulacao dos
nucleos

Flexibilidade Rotinas ndo adequadas

(pessoal)

Pessoal Falta de sistematizacao

qualificado e

competente

Comprometimento
da alta
administracao

Gestao por processo

Questéao estratégica:

C) Gestao por processos. (continuacao)

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externas

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Sistema de Informacao

Falta de planejamento

Falta de
comprometimento com a
Instituicdo

“Feudalizacao”
(integracdo das areas)

Questao estratégica:

D) Tecnologia de Informacédo e Comunicacao para integragdo e suporte a gestao da

Universidade.

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externas

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Reforma tributaria

Integragéo de
sistemas de gestéo

Clima favoravel a
mudanc¢a

Identificacdo dos
requisitos dos clientes

Velocidade de
mudancas

Perda do dominio
sobre a arquitetura

Agilizagéo no
atendimento de

Reavaliacbes nos
procedimentos
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dos Sl’s demandas descentralizados
Assinatura eletrénica | Faléncia do modelo |Integracdo entre | Sensivel desconexao de
de gestao areas afins dados corporativos

Infra-estrutura de
comunicacao e
computacao
relativamente bem
atualizada

Sistemas corporativos
envelhecidos
tecnicamente

HW e software:
plataformas p/

Acessibilidade (sistemas
+ documentos) nao

sistemas seguem padrdes abertos

corporativos

atualizada

Prospeccao Capacidade do corpo
técnico

Tecnologia Provisionamento néo

uniforme de recursos
financeiros para
atualizacao tecnoldgica

Questéao estratégica:

D) Tecnologia de Informacédo e Comunicagao para integragdo e suporte a gestao da
Universidade. (continuacao)

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externas

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Acdes descontinuadas
de Tl devido a mudancas
de gestao

Falta de sistematizacéo

Sistema de Informacao

Questao estratégica:

E) Custos operacionais.

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externas

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Reforma
previdenciaria

Esgotamento da
capacidade de
readaptacao de
funcionarios

Experiéncia
administrativa/exe
cutiva (PRDU)

Reavaliacbes nos
procedimentos
descentralizados

Reforma tributaria Reforma Lideranca Prevencéo de acdes
previdenciaria representada pelo |trabalhistas
Pr6-Reitor
Terceirizacao Terceirizacao Boa resposta Sistemas corporativos
diante das envelhecidos
auditorias tecnicamente
externas
Relacdes de trabalho | Faléncia do modelo | Prospeccao Acessibilidade (sistemas
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Estratégico

de gestao

+ documentos) nao
seguem padrdes abertos

Velocidade de
mudancas

Tratamento de
residuos

Tecnologia

Ameaca de fragmentacao,
desarticulagdo dos nucleos

Aumento da area
fisica

Possibilidade de
parcerias

Legislacéo (suprimentos)

Rotinas ndo adequadas

Falta de sistematizacao

Gestdo dos processos

Questao estratégica:

E) Custos operacionais. (continuacao)

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externas

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Falta de planejamento

Laudos restritivos

Falta de
comprometimento com a
Instituicdo

Questéao estratégica:

F) Capacitacao de gerentes e identificacao de liderancas.

Ambiente Externo

Ambiente Interno - PRDU

Tendéncias Externas

Tendéncias Internas

Pontos Fortes

Pontos a Melhorar

Reforma
previdenciaria

Reforma
previdenciaria

Experiéncia
administrativa/exe
cutiva (PRDU)

Flexibilidade de gestao
de RH

Relagbes de trabalho | Terceirizagéo Lideranca Capacitacao gerencial
representada pelo |dos clientes
Pr6-Reitor
Clima favoravel a |Prevencao de acoes
mudanca trabalhistas
Integracdo entre | Agbes descontinuadas
areas afins de Tl devido a mudancas

de gestao
Flexibilidade Ameaca de
(pessoal) fragmentacao,
desarticulacao dos
nucleos
Pessoal Falta de planejamento
qualificado e
competente

Comprometimento
da alta
administracao

Falta de pessoal

Falta de
comprometimento com a
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Estratégico

Instituicdo

“Feudalizacao”
(integracao das areas)

Objetivos Estratégicos:

Inicialmente foram identificados 24 objetivos estratégicos, que numa segunda
etapa agruparam-se em 14, porque 10 deles sdo iniciativas para se alcancar os

objetivos.
Perspectivas*
Item | Objetivo Estratégico Questdes C|F|LF|P|AI
Estratégicas
relacionadas
A | Satisfacao dos clientes B X
B |Implementar a gestdo de custos na Universidade E X
C |Desenvolver padrbes/indicadores da boa utilizacdo |E X
dos recursos
D |Intensificar agdes no sentido da plena observancia |E X
dos preceitos legais
E Melhorar / rever /padronizar os processos de C X
trabalho
F |Implantar servico de atendimento ao cliente B X
G |Criar mecanismos de integracéo dos Sistemas de D X
Informagéao corporativos disponiveis na
Universidade
H |Planejar a ocupacao da area fisica dos campi B, E X
| | Adequar a infra-estrutura dos campi B,C,D, E X
J |Melhorar praticas de atendimento ao cliente AB X
K | Desenvolver competéncia para acoes integradas B,C,E,F X
L |Manter a capacidade de projetos de Sist de B,C,.D X
informacao e Comunicagao
M | Promover a atualizagédo tecnolégica dos Sistemas |B,C,D X
de Informacao
N | Elaborar programas de qualificacao de recursos AF X
humanos e formas de certificacao

* Legenda das Perspectivas do BSC:
C-Cliente, F- Financeira, LF — Legal e Fiscal, P — Processos, Al — Aprendizado e
Inovacéo.

Arvore das Perspectivas

Cliente

A . Satisfacao dos clientes
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Financeira Responsabilidade legal / Fiscal
B . . Reduzir custos operacionais D. Intensificar agdes no sentido da

plena observancia dos preceitos legais

C . Desenvolver padrées /indicadores
da boa utilizagdo dos recursos

Processos

E .. Melhorar / rever / padronizar os processos criticos de trabalho:

H . Planejar a ocupacédo da area fisica dos campi

| . Adequar a infra-estrutura dos campi

F . Implantar servico de atendimento ao cliente

G. Criar mecanismos de integracao dos Sistemas de Informacéao corporativos
disponiveis na Universidade

Aprendizado e Inovacao

J . Melhorar praticas de atendimento ao cliente

K . Desenvolver competéncia para acoes integradas

L. Manter a capacidade de projetos de Sist de informacdo e Comunicacao

M. Promover a atualizacao tecnologica dos Sistemas de Informacao

N . . Elaborar programas de qualificacao de RH e formas de certificacao
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g§ NIV =
Missao/Visao
E (A) Satisfacao do cliente
Conhecer o cliente Avaliar a satisfagdo do cliente Tornar-se conhecido
pelo cliente
[ 2 T"'A"""""' U, T N
Financeira i Responsabilidade Fiscal / Legal
C) Desenvolver |
(B) Implantar gestdao de i)a()ir(")es Jindicadores da boa : (D) Intensificar acées no
custos na Universidade I utilizacio dos recursos : sentido da plena
4\ ! observancia dos preceitos
_________________________________________________________ — N\ A
pum—
Planejar e adequar a infra-estrutura dos campi \
(E) . Melhorar/rever/ (F) Implantar (G) Criar —|
7 padronizar os processos (H) Planejar a (I Adequar a servico de mecanismos de O
3 A A : d atendimento integracdo Sls
75 ocupacao da area infra-estrutura X corporativos
8 Divulgar junto aos clientes fisica dos campi ao cliente
e requisitos para o pleno
S atendimento aos mesmos
=%
______________________________________ N e N[
.\ N
@)) Melhorar
praticas de (K) Desenv. (M) Promover a (N) Elaborar programas de
atendimento a0 competéncias (L) Manter a atualizac¢do tecnolégica dos qualificacio de RH e
« % / ach capacidade « %
pracoes de projetos / \
Disseminar Padronizar integradas de Sist de X
a cultura de atend. de Inf ~ Incentivar a Incentivar o uso Adequar RH Identificar novas
bom rotina e nformacao prospecgio de docs 208 Pf?rﬁs e gderang'iis e
atendimento personalizar . ) tecnoldgica eletronicos necess;dades Coisl;rggnzgs
20 cliente Inovagéo e Aprendizado da Unicamp gerenciais
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Indicadores
Objetivo Indicadores Gerente Areas Envolvidas
Estratégico
A- Satisfagéo do A1 - % de atendimento dos requisitos Dr. Paulo Todas as areas
Cliente (conformidade do servigo sem considerar o
requisito prazo) - indicador ponderado dos
Orgaos, indicador modelado servigo a
Servigo
A2 - % de cumprimento de prazo — prazo
negociado com o cliente
A3 - % de satisfagao do cliente — pesquisa
global (est4 satisfeito com a PRDU — sim ou
nao?)
B — Implementar B1 - Numero de Unidades com Gestéo de Suely Todas as areas
Gestao de Custos implantada — Desdobramento dos
Custos indicadores nas fases de implantacao.
B2 — Beneficios advindos da implantagao —
aprimoramento do acompanhamento dos
custos — processo de melhoria continua —
Proporcao do uso da gestao de custos para
a tomada de decisao - Niveis de maturidade
da implantacao do processo de gestéo de
custos
C — Desenvolver C1 - Proporcao de custos: Dr Paulo Todas as areas
padrdes / Atividade meio X atividade fim
indicadores da
boa utilizagéo
dos recursos
D- Intensificar D1 — Numero de agbdes/condenacgbes Calil Todas as areas
acdes no sentido trabalhistas
da plena D2 — Diminuicao de citagbes do TCE
observancia dos (licitagdes, contratos, RH, orgamento)
preceitos legais
E- E1 — Quantidade de processos/rotinas Nelma Grupo de apoio +
Melhorar/rever/ descritos/mapeados (trimestral) Todas as areas
padronizar 0s E2 — Quantidade de manutengéo (trimestral)
processos — rotinas, divulgacdes de normas,
criticos treinamento
E3 — Tempo médio de revisdo de processos
—tempo entre uma reviséo e outra.
F- Implantar F1 - % Areas com demanda de atendimento Nena Todas as areas
servigo de ao cliente definida
atendimento ao F2 - % Areas com SAC (servigco de
cliente atendimento ao cliente)
G — Criar G1 — Nivel de integracao dos dados Hans CGl, CCUEC,
mecanismos de corporativos — distancia de um modelo de Nucleos de
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integracao Sls referéncia. Informatica

corporativos G2 — indice de interoperabilidade entre
bases de dados — capacidade de importar e
exportar de acordo com o modelo de
referéncia.
H -Planejar a G1 — Nivel de integracao dos dados Guimaraes | Todos os 6rgaos
ocupagao da corporativos — distancia de um modelo de da Universidader
area fisica referéncia.
G2 — Indice de interoperabilidade entre
bases de dados — capacidade de importar e
exportar de acordo com o modelo de
referéncia.
| — Adequar a Pedro Todos os 6rgaos
infra-estrutura da Universidader
dos campi
J — Melhorar J1 — proporcao de pessoas treinadas para Edna Todas as areas
praticas de atendimento
atendimento ao J2 — Numero de pessoas capacitadas em
cliente padronizagdo e revisdo de rotinas
K — Desenvolver K1 — Proporcao do tempo gerencial gasto Rosario Todas as areas
competéncias em promover a integracao
para acoes K2 — Proporgao de pessoas capacitadas em
integradas geréncia de projetos/processos
L — Manter a L1 — Nivel de padronizacdo do processo de Hans CGl, CCUEC,
capacidade de desenvolvimento e manutencao de Sls Nucleos de
projetar SICs L2 — Nivel de participagao dos técnicos no Informatica
processo de desenvolvimento e manutengéo
M — Promover a M1 — Custo de solugdes em TIC (sim/ndo); Buzato CGl, CCUEC,
adequacao num segundo momento: aderéncia a Nucleos de
tecnoldgica dos padrdes abertos, indice de portabilidade, Informatica
Sistemas de homens/hora (qualidade, etc...)
Informacao M4 — Indice de atualizacao de hardware e
software
N — Elaborar N1 — NUmero de horas Rosario Todas as areas

programas de
qualificacéo de
RH e formas de
certific

treinamento/colaborador/ano

Meta 2004 — 80hs/colaborador/ano para os
processos prioritarios

120 hs/gestor/disciplinas de gestao

N2 — Quadro de funcionérios atual versus
quadro funcionérios ideal

N3 — Numero crescente de Unidades que
voluntariamente aderem aos processos de
avaliagao do seu desempenho e de
certificacao continua.
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Anexo IV

Questionario de Acompanhamento

1.0 resultado do planejamento estratégico ja foi comunicado a todos os seus funciondrios ?
X Sim
Nao. Porque?

2. Todos os objetivos estratégicos identificados no planejamento possuem seus planos de
acao?
X Sim.
N3ao; identifique (além da falta de tempo) os outros motivos::
- Falta de dominio do assunto
- Dependéncia de outras dreas ou pessoas. Quais?
- Pendéncias no planes do Planes do 6rgdo. Quais? Falta
designacdo de gerentes para os objetivos?
- Falta identificacao de indicadores?
- Outro motivo:

3. Se a resposta da pergunta 2 foi “sim”, os planos de acdo ja foram apresentados entre
todos os gerentes de objetivos?
X Sim (todos os auditores)
Nao Porque?

4.Houve desdobramento do planejamento estratégico para as areas internas do seu 6rgao?
- Sim. Nao se aplica. Estamos agendando o desdobramento como PEP.
- Nao.

Adauto Bezerra Delgado Filho
Coordenador
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PLANO DE ACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS -
PLANES - PRDU

Orgao: PRDU

Objetivo Estratégico: N — Elaborar programas de qualificacdo de RH e formas de certificagao

Iniciativas relacionadas ao Objetivo Estratégico (se houver)':

Gerente do Objetivo Estratégico: Rosario (Qualificacdo) e Adauto (Certificacao)

Equipe (Participantes e Orgaos): Adauto-Audint, José Luiz-AFPU, Sonia-AFPU, Cristina-AFPU, Alice-CCUEC, Eda-CGU, Cidinha-
DGA, Marcus-DGRH, Rosario-DGRH

Descricao sumaria do Objetivo Estratégico: Através do trabalho realizado pelo Grupo de Trabalho para Qualificacao e
Certificacao de RH — GT QCRH, vinculado a Pr6-Reitoria de Desenvolvimento Universitario.

- Estruturar e submeter a deliberacdo da CRH um modelo de sistema de qualificacdo e certificacdo dos recursos humanos da

Universidade.

- Elaborar, propor e submeter a deliberacdo da CRH o Plano Anual de Qualificacdo e Certificacado a ser operacionalizado pela AFPU,

sob 0s
limites do respectivo orgamento, consoante o modelo de qualificagao e certificacéo;

- Propor critérios para apreciar e deliberar sobre os pedidos de qualificacdo nao previstos no Plano Anual, apresentados a AFPU

pelos ] Diretores de
Unidades/Orgaos.

- Propor sistematica de acompanhamento da execucédo do Plano Anual de Qualificacéo e Certificacao;
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Indicadores:

Os indicadores de andamento do objetivo serdo representados por quanto se estd conseguindo atender ao Plano de Acdo e pelo comparecimento dos

participantes nas reunides de trabalho, expressao da representatividade das idéias postas em pratica.

- Dias de atraso do plano de acdo — meta: zero
- Percentual de freqiiéncia nas reunides previamente agendadas — meta 70%
Os indicadores de resultado do programa serao definidos nas etapas 08, 09,10 e 11 , uma vez que o GT entende que os indicadores
tradicionais servirdo para o acompanhamento da execucao do objetivo:
- numero de fungdes e/ou cargos certificados em 2004, 2005, 2006 =» metas a serem definidas
- numero de potenciais liderancas certificadas indicados para os cargos em 2004, 2005, 2006 =» metas a serem definidas

Produtos esperados:
- Modelo de Sistema de Qualificacao e Certificacao de Recursos Humanos (QCRH) para servidores em area meio da
Universidade
- Planos Anuais de QCRH (PAQCRH) para 2004 voltado aos servidores em area meio da Universidade:
-  PAQCRH - Gerencial
- PAQCRH - Potencial Lideranca
- PAQCRH - Técnico
- Critérios de avaliacao dos pedidos de qualificacao nao previstos no PAQCRH

Resultados esperados:

- Recursos Humanos (re) identificados e alinhados com a razao de ser da Unicamp

- Competéncias gerenciais atualizadas em praticas modernas de gestao

- Novas liderancas identificadas e certificadas para atuar como gerente frainee (competéncias gerenciais minimas)

- RH néo gerencial alocados nos processos criticos sob dominio da PRDU certificados a desempenhar suas funcdes técnicas

' Se as iniciativas resultarem em novos planos de acdo, preencher um formuldrio para cada uma.

Descricao do Plano de Acao: Areas envolvidas | Previsa | Situacao
Cronograma / Equipe do o
Item | Etapa de Execucio Data Inicio | Duracéo projeto Recgjrs
o
01 | Entendimento do objetivo Jun/2003 |30dias |CGU, PRDU OK
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02 |Benchmarking — Definicdo das empresas a serem visitadas Jun/2003 |01 dia OK
03 |Formalizagédo do GT Jul/’2003 CGU, PRDU Em
andamento
04 |Elaboracao do modelo preliminar do Processo de Qualificagdo |Jun/2003 |02 OK
e Certificacdo de Recursos Humanos meses
05 | Visitas — Contatos ¢/ consultorias Ago/2003 |05 Em
meses andamento
06 |Estruturacao do Programa — Etapa Gerencial Set/2003 |06 CGU, PRDU
meses
07 |Estruturacao do Programa — Etapa Técnica Mar/2004 |12 CGU, PRDU,
meses Unidades e
Orgaos
08 |Implementagédo do Programa — Etapa Gerencial Mar/2004 | (*) CGU, PRDU Em
andamento
09 |Implementacédo do Programa — Etapa Técnica Mar/2005 CGU, PRDU
10 |Estabelecimento do Processo de Qualificagédo e Certificacdo |Jun/2004 |12 CGU, PRDU,
de Recursos Humanos — Ciclo PDCA (modelo anexo) meses | Unidades e
Orgaos
11 | Estruturacdo e Implementacao do Programa — Etapa Mar/2004 | (%) CGU, PRDU,
Potenciais Liderancas Unidades e
- integrada ao Processo de Qualificacao e Certificacao de Orgaos
RH
- aproveita a estruturacao das outras Etapas, através de
selecao (procedimentos especificos) dos candidatos e
utilizacao de cotas dos cursos

2 Assinalar com um X as etapas que envolverdo recursos financeiros e descrevé-los no quadro seguinte

(*) — Formacéao inicial prevista para 02 anos = processo de formagcdo continua, conf. item 11
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Recursos necessatrios para o desenvolvimento do Plano de Acao para 2004
Tipo de despesa® (assinalar) Patrocinador (Orgao/
Descricao Valor (R$) Empresa/ Origem
% Recurso
= |Pesso| Cap [ Custe | Capit TIC
al ac io al
05 X Visitas (passagens e alimentacao) — 03 visitas de 10.000,00
03 pessoas
06 X Passagens, hospedagens e alimentagéo de 20.000,00
fornecedores, prestacao de servigcos de
consultoria
07 X Passagens, hospedagens e alimentacao de 15.000,00
fornecedores, prestacao de servicos de
consultoria
08 X X Custos gerais de implementacao 01 a 02% dos *)
vencimentos
anuais da
populacao
atendida
10 X Visitas (passagens e alimentacao) 15.000,00
Passagens, hospedagens, alimentacéo e
prestacdo de servicos de consultoria
11 X Custos gerais de implementacao 01 a 02% dos *
vencimentos
anuais da
populacao
atendida

Valor Total (R$)
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(*) Conforme reuniao do GT c/ Prof. Tadeu e Dr. Paulo, o
orcamento anual podera seguir esta ordem, sendo que o valor dos vencimentos do quadro gerencial no més de
agosto foi da ordem de R$ 9.000.000,00. Estaremos selecionando a populacao a ser atendida nas 02 etapas, para
fechar a estimativa de recursos.

3 Classificagcdo dos Tipos de Despesas:

e Pessoal:
- Contratagbes especificando cargo e valor a ser pago;

e (Capacitacdo e qualificacdo profissional:
- Treinamentos, cursos, pagamento de instrutores (pessoa fisica ou juridica);
- Livros, apostilas, material didatico
e (Custeio:
- Material de consumo;
- Passagens, diarias.
- Extenséo dos contratos atuais;
- Servigos de terceiros — pessoa fisica;
- Servigos de terceiros — pessoa juridica (relacione despesas como hospedagem, alimentagdo, manutengdes, locagdes,
xerox, etc.).
e (Capital:
- Obras e instalagbes: detalhe neste por tipo especifico de obra ou instalacao necessaria;
- Equipamentos e materiais permanentes;
- Softwares.
e TIC — Tecnologia de Informagdo e Comunicagao:
- Hardware;
- Software.
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Anexo VI - Primeira revisao -

»'f _; él'\% Estratégico resultado de um o6rgao
DGRH - Diretoria Geral de Recursos Humanos
Plano de Ac¢ao Situacao Item Objetivo Estratégico
@ @ A |Melhorar a comunicag@o e o atendimento ao cliente
@ () B Cumprir os acordos judiciais
O () C  |Implementar gestdo de custos em R.H.
@ @ D  |Reduzir custo com acdes judiciais
O () E Melhorar/ rever/ padronizar os processos essenciais
) ® F Integracio e reintegracdo funciondrios
() () G  |Melhorar gestio do quadro de pessoal na UEC
O O H |DGRH 1
(] ® J Manter infra-estrutura fisica e tecnoldgica
() () K  [Manter produtos/ servicos de TI
@ @ L Institucionalizacdo dos programas educativos
Alteragoes na arvore:
Novo L  |Institucionalizac@o dos programas educativos
Integracdo e reintegracao funciondrios
Objetivos unificados
I Integrar as acOes bio-psico-socio-espirituais
Alteragcdo no nome ,
tornando-se mais H  |Padronizar as agdes gerenciais na DGRH
abrangente
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Anexo VIl - Segunda revisao - situacao geral

Numero de Objetivos Estratégicos Plano de Agéo Situacéo do Ot
Orgaos 1 \(/;rsséo Apbs revisao- reé/?sééso- Di_f entre Orgaos @ @ O @ @ O
Arvores fev/04 mai/04 Maio e Fev
DGA 14 14 14 0 DGA 11 3 10 2
DGRH 11 11 11 0 DGRH 8 1 2 3
PREFEITURA 12 13 4 PREFEITURA] 13 0 0 3
CCUEC 19 14 14 0 CCUEC 12 2 11 2
CECOM 9 9 0 CECOM 8 1 6 1 2
CEMEQ 11 9 0 CEMEQ 8 1 8 1
AFPU 12 10 10 0 AFPU 5 3 2 7 1
CGl 13 6 0 CaGl 5 1 4 1 1
AUDITORIA 10 8 0 AUDITORIA 8 5 1
PFL 0 7 7 PFL 7 7
PRDU 14 15 15 0 PRDU 13 1 1 9 2
Total 125 105 116 11 Total 98 5 13 79 17 3
Plano de Agao Situagao
. existe . em andamento
. néo existe . em atraso
O em conjunto com a PRDU O aguardando PRDU
. congelado
O plano novo
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Ficha Técnica dos Indicadores

Anexo VI

Orgao:

Objetivo Estratégico  [Codigo:

|Nome:

Gerente do Objetivo:

| e-mail:

| Ramal:

Indicadores do Objetivo Estratégico:

Numero: Titulo:

Data:

Versao

Definicao:

| Tipo indicador:

Formula de calculo:

Como sera coletado:

Onde sera coletado (fonte):

Periodicidade da coleta:

Forma de apresentacio:

Responsavel pela coleta:

Meta:

Numero: Titulo:

Data:

Versao

Definicao:

| Tipo indicador:

Formula de calculo:

Como sera coletado:

Onde sera coletado (fonte):

Periodicidade da coleta:

Forma de apresentacao:

Responsavel pela coleta:

Meta:

Numero: Titulo:

Data:

Versao

Definicao:

| Tipo indicador:

Formula de calculo:

Como sera coletado:

Onde sera coletado (fonte):

Periodicidade da coleta:

Forma de apresentacio:
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| Responsavel pela coleta: | Meta:

Relacao de causa e efeito entre Objetivos

Objetivos que sao afetados por este:

Orgao Nome Objetivo
Caodigo Objetivo

Objetivos que afetam este:

Orgao Nome Objetivo
Caodigo Objetivo
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] ANEXO IX
PRDU - Orgaos e participantes do Planes 2003

Auditeria CCUEC

® ®
”:“ @ CECOM

DDIr RN Sy ecEMEQ
LI 7=~ ",h ,
‘o ® col
St
’ ‘5.1-‘; ® DGA
ST e

.P!anm Fisica Limeira
Prefeitura

Orgaos e Responsaveis:

AFPU - Agéncia de Formacao Profissional da Unicamp — Prof. Dr. José Luiz Pereira
Auditoria — Area de Auditoria para o Desenvolvimento Administrativo da Unicamp —
Adauto Bezerra Delgado Filho

CCUEC - Centro de Computacdo da Universidade Estadual de Campinas — Prof. Dr.
Luiz Eduardo Buzato

CECOM - Centro de Saide da Comunidade — Prof. Dr. Edson Bueno

CEMEQ - Centro de Manuten¢ao de Equipamentos — José€ Luiz Silveira

CGI - Coordenadoria Geral de Informatica — Prof. Hans K. E. Liesenberg

DGA - Diretoria Geral de Administracio — Edna Aparecida Rubio Coloma

DGRH - Diretoria Geral de Recursos Humanos — Prof. José Ranali

Planta Fisica de Limeira — Coordenadoria de Administracdo do Campi de Limeira —
Prof. José Alberto Matioli

Prefeitura — Prefeitura da Cidade Universitdria “Zeferino Vaz” — Prof. Dr. Carlos
Alberto Bandeira Guimaraes

Participantes do Planes PRDU 2003

Grupo de preparacao e apoio ao Seminario
de Planejamento Estratégico:

O O OO0 OO O 0O OO0 0 0

Grupo de acompanhamento do
Planejamento Estratégico:

Adauto Bezerra Delgado Filho
Glaucia Beatriz Freitas Lorenzetti
Marcia Regina de Godoy Sabino
Margareth Aparecida de Cillo Bazzo
Maria de Fatima R.O.Pires da Silva
Maria do Rosario Almeida Rocha
Maria Helena Souza Lima Martinez
Marinez Juliani

Nelma Aparecida M. Monticelli
Suely Bonilha Esteves

Tereza Helena P.F. Carvalho
Washington Roberto da Silva

— Adauto Bezerra Delgado Filho

— Antbnio César Favaro

— Eduardo Spinelli

— José Alberto Matioli

— Glaucia Beatriz Freitas Lorenzetti
— Maria Cristina de Oliveira Duque
— Maria de Fatima R.O.Pires da Silva
— Maria do Rosario Almeida Rocha
— Mauricio Calixto de Andrade

— Nelma Aparecida M. Monticelli
— Sergio da Silva Lacerda

— Suely Bonilha Esteves

— Tereza Helena P.F. Carvalho
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