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APRESENTACAO

A Comissito de Plangamento do FORPLAD foi criada na reunido plenaria de
novembro/94, em Brasilia, com a findidade de organizar e acompanhar o plangamento do
proprio FORPLAD e propor um processo de plangamento estratégico, baseado nas
experiéncias das IFES.

A Comissio de Plangjamento caberd também avaliar e emitir parecer sobre a relagio
entre as atividades de plangamento, avaliacdo e qualidade nas IFES de forma a oferecer
subsidios as | FES sobre estas questOes.

Dando seqliéncia a estes objetivos foi organizado em 24/04/95. em Cuidba MT, o
Semindrio de Plangjamento Estratégico do Forum, que, dentre outras questdes, estabeleceu
como meta a realizagdo de um semin&io sobre Plangamento Estratégico, 0 que ocorreu em
Belo Horizonte em 28 e 29/06/95.

Neste seminario foram apresentados conceitos sobre plangamento estratégico,
experiéncias em Empresas e experiéncias desenvolvidas em institui ¢gdes Publicas.

Discutiu-se também a importancia do Plangiamento Estratégico enquanto instrumento
de mudanca inditucional e de garantia de continuidade administrativa, destacando-se a
necessidade de se criar condigdes para que todas as | FES tenham acesso a este instrumental.

A cargo da Comissdo de Plangamento ficou a tarefa de elaborar este documento para
ser gpresentado a ANDIFES, no sentido de que o processo de Planeamento Estratégico fosse
recomendado como préticaregular das |FES.

Portanto, este documento tem como objetivo apresentar uma proposta de processo de
plangamento estratégico, capaz de fornecer e padronizar conceitos, com a finalidade de
tornar possivel a eaboracdo do Plangamento Estratégico nas IFES que se mostrarem
interessadas na suaimplantacéo.

Apresenta-se um roteiro genérico na tentativa de homogeneizar conceitos o agOes,
assm como compartilhar algumeas reflexdes desenvolvidas pela comisséo.

Espera-se estar contribuindo para o aperfeicoamento das IFES, que, especialmente
neste momento, tem sofrido pressdes do governo e cobrangas da sociedade, tornando-se
urgente a apresentacdo de respostas competentes e eficazes.

2. CARACTERISTICASDASIFES

As Indtituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) tém como atividades fins o ensino,
a pesguisa, a extensdo e a cultura e sdo ingtituigdes publicas. Possuem finalidades, fungdes
basicas, edtruturas administrativas, que estdo descritas em seus estatutos e regimentos.
Relinem professores, dunos e servidores técnicos administrativos, distribuidos em unidades
executivas,. muitos participando de conselhos deliberativos.

Para sua manutencao recebem recursos do governo federal, complementados com recursos
oriundos de prestacdo de servigos, convénios e de projetos.

As IFES possuem caracteristicas proprias em relacdo a outras ingtituicdes, em funcéo
de sua congtituicdo, finalidades e area de atuacdo. Para isto suas atividades devem ser
organizadas e plangadas de forma que seus recursos sgam usados 0 mais racionamente
possivel, desempenhando as atividades de forma eficaz e exemplar.

O vasto eenco de assuntos com que trata e a diversidade de formagdo de seu pessod
coloca as IFES numa sSituacdo mais complexa quando se trata de definir as suas tarefas a
executar. Além disso trata normamente com assuntos que estéo na fronteira do conhecimento
e ndo disponivels na sociedade. Trata também com a formagdo de recursos humanos em todas
as &eas mesmo agquelas areas novas e sem similares na sociedade. Estes e outros aspectos
fazem datarefa de plangjar as |FES um assunto intrincado e de dificil conducéo.



Por edtas razbes ndo € possivel a importacdo pura e smples de processos de
plangiamento disponiveis na literatura e que deram certo em organizagbes privadas ou de
outras naturezas. E necessiria entdo a proposicio de um processo  de plangamento adaptado
para as condigdes das IFES.

3. PLANEJAMENTO NASIFES

O embate de concepgbes diversas no interior das Universdades evidencia-se
principamente por ocasido das eeicdes quando os varios grupos submetem suas propostas
a apreciacdo e aprovacdo de todos os segmentos da comunidade universitaria. A
concordancia tacita da maioria dos componentes da Universidade fica estabelecida quando
0s representantes de um destes grupos ganham as eeigdes. Suas promessas da campanha
tornam-se entdo a base do programa de trabalho da gestéo, partindo-se do pressuposto que
sua eleicdo sgnifica a aprovacdo implicita de suas propostas. Esta tem sido uma prética na
maioria das Universidades. Neste caso 0 grupo que esta na administracdo usa como
diretrizes basi cas para sua gestdo, agquel as contidas no plano de campanha.

O procedimento acima parte de propostas para a Universidade que sdo em gera
desenvolvidas a partir de grupos e correm grande risco de serem radicamente mudadas
guando ocorrem ateragdes na administracdo. Na verdade a descontinuidade administrativa
€ quase umanorma.

Além disso, o horizonte de plangamento das Universidades ou em particular de suas
unidades ficam limitados, em gera, a mesma duragéo do periodo da gestdo.

Uma forma aternativa para modificar 0 quadro acima descrito consiste na adogéo de
um processo que considere a consulta a comunidade universitaria, de modo que,
respeitadas as findidades da Universdade contidas em estatuto, sga estabelecido um
plano que contemple as reais possibilidades, interesses e potencialidades da Ingtituicao.

Esta forma de plangamento considera o fluxo de informagOes de baixo para cima
onde, nos diversos niveis hierarquicos, os planos das unidades relacionadas sf0
compatibilizados, evitando-se superposicdes ou lacunas e concorrendo aos recursos
disponives.

Algumas Universdades utilizaran este processo e obtiveram um  plangamento
participativo. As diferencas existentes ficaram por conta da forma de obter e trabahar as
informagdes necessrias a0 Processo.

O diferencid deste processo participativo se da na medida em que ha mais chances de
se consderar todos os pontos de interesse da Universidade, as especificidades dos grupos
podem ser manifestadas, o caracter técnico das questdes pode ser evidenciado, além do que
as propostas da comunidade universitéria passam a congtituir a base do plano da ingtituicéo,
aumentando-se as condi¢des para a continuidade administrativa.

Este processo dtera o horizonte e o periodo de plangamento. A proposta, neste caso, €
gue se pense a indtituicdo a longo prazo, detalhando-se mais os planos para o horizonte de
médio prazo e mais ainda, para o de curto prazo.

O plangamento assm ndo conditui em amarras para a administracdo e sm um
instrumento Util @ mesma, que a0 ser revisto periodicamente ou sempre que houver uma
mudanca importante nas condi¢des externas ou internas da instituicdo, permite a continuacdo
ou adequacdo da mesma a alteracdo de cenarios.



4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE UMA UNIDADE
4.1. Condderages Iniciais

O processo de plangamento preconizado neste contexto nd&o congtitui Smplesmente a
projecdo do que aconteceu, mas Sim, a consideracdo da interacdo das varidveis que compdem
a descricdo da Unidade, partindo-se da definicéo de seu objetivo maior, de forma compativel
com seus estatutos e normas e levando em conta uma andise ambienta, para depois se
identificar as questbes fundamentais para a Unidade, que serdo resolvidas através da agoes
propostas para o periodo de plangiamento em questéo.

Cabe didinguir nesta dtura dois tipos de atividade presentes numa unidade de
Plangamento:

* atividades derotina
» atividades de plangamento

Atividades de rotina devem ser entendidas como sendo aquelas atividades usuais que a
unidade normalmente executa e que ja estdo padronizadas no seu ambito. As atividades de
plangamento sdo0 propostas visando a melhoria de procedimentos na unidade ou acancar
determinado objetivo proposto para a unidade envolvendo ou ndo a sua expansao.

No plangamento estratégico voltamse as aengdes para as aividades associadas a
mudangas ou expansdes que causam impacto, demandam grandes esforcos e tempo para
serem redlizadas e que norma mente envolvem mulitas pessoas.

O processo de plangamento proposto utiliza um modelo que pode ser usado para
qualquer unidade que integra a indituicdo, no caso uma Universdade. Assm discute-se
inicidmente uma forma de se plangar edtrategicamente uma unidade para depois ser
apresentado o processo de plangamento para uma Universidade como um todo.

4.2. Sensibilizacdo

O processo de plangamento estratégico devera ser precedido de um programa interno
globa de senshilizagdo visando ndo apenas reduzir as naturais resisténcias mas, sobretudo,
criar condigdes favoréveis a incorporacdo do plangamento estratégico na vida académica e
administrativa da Universidade.

4.3. Modelo:
Finalidade

Congtitui 0 objetivo maior da unidade e traduz a sua razéo de ser. Sua definicdo
estabel ece referéncias para o plangamento da unidade.

Condigoes Externas.

As condigBes externas condituem a andise do ambiente em que se encontra inserida a

unidade que esta sendo plangada.
A andlise das condigOes externas é o processo de identificacdd das oportunidades e
dificuldades que interferem e afetam a unidade no cumprimento de sua Finalidade.

As oportunidades sdo condi¢gbes que atuam no sentido de favorecer e estimular as
ac0es edtratégicas da Unidade.
As dificuldades sdo condigdes que afetam negativamente o desempenho da unidade.



Embora ndo se possa exercer o controle pleno sobre as mesmas, pode-se, em adguns
casos, aproveitar as oportunidades em favor das IFES, ou ainda neutrdizar €ou reduzir os
efeitos negativos das dificuldades visando, através de estratégias adequadas, 0 cumprimento
dafinalidade da Unidade.

Condices Internas

As condigdes internas condituem a andise do ambiente da prépria unidade em
plangjamento.

A andlise das condiges internas € 0 processo de identificacdo dos pontos fortes e
fracos que interferem e afetam a Unidade no cumprimento de sua finalidade.

Os pontos fortes congtituem-se em fatores que facilitam o cumprimento da finalidade.
Devem, portanto, ser mantidos, preservados a reforgados.

Os pontos fracos sdo fatores que, obstaculizando o cumprimento da finalidade,
requerem acdo ingtituciona visando eliminélos ou minimiza-los.

» Temas Edtratégicos

Os temas estratégicos A0 aquel es que apresentam as seguintes caracteristicas:
| - requerem um esforgo adicional global por parte da Unidade;
Il - provocam maor impacto na eiminacdo dos pontos fracos e no
fortalecimento dos pontos fortes da Unidade;
1l - sBo consderadas inadidveis e relevantes para a sobrevivéncia da
Unidade.

Sua identificacdo € fundamental para orientar as agBes que devem ser implementadas
pela unidade de modo que éa cumpra sua findidade da melhor maneira possivel, findidade
esta que devera estar em sintonia com a da Universidade.

Acdes

As agdes a serem desenvolvidas pela unidade congtituir-se-80 em projetos que devem
ser implementados de modo que as temas estratégicos sgjam resolvidas.
Estes projetos podem ser apresentados de uma forma sintética. que neste caso recebe a
denominacdo de termo de referéncia, conforme o model o proposto no Apéndice 1.

Plano Detalhado de Execucéo

As acles devem ser detalhadas em forma de projeto ou termo de referéncia, onde se
especificam:
* identificacdo da unidade
* titulo daacdo
* objetivo daacéo
* metodologia
* cronograma
* resultados esperados produto esperado
* rECUrsoS Necessarios
* responsavels



Acompanhamento

Esta atividade de plangamento congtitui numa etapa do processo onde se verifica
periodicamente o andamento das agOes no sentido de identificar elementos que facilitam ou
dificultam as suas redizagcbes. Conforme a Stuacdo de uma determinada acdo serdo
propostos gjustes no cronograma ou modificagdo nas metas a serem atingidas com a
execucdo do projeto relacionado.

Niveis de Detahamento do Plangamento:
O plangjamento normamente é detalhado em niveis.

Estratégico
Téico
Operaciona

4.4. Informagdes para o Plangamento Estratégico

As informacles bésicas para 0 plangamento estratégico sdo obtidas normalmente de
documentos oriundos de:

» planos de campanha para el eicéo da administragéo
* relatorios daingtituicao

» informagdes colhidas externamente & ingtitui¢éo

« informagdes col hidas na comunidade universitaria
* avdiacdo ingtituciona

4.5. Formas de Coleta de Informages

A forma de coleta de informacdo junto a comunidade universitria ou comunidade
externa pode ser feita através de:
Semin&ios.
Questionarios
Entrevistas

Pode-se observar que a forma de coleta de informagdo € um dos pontos que
diferenciam os processos de plangamento desenvolvidos nas organizagfes. Em aguns casos
as informagbes sf0 obtidas junto a um pequeno grupo de pessoas reconhecidas como
representativas da organizagdo, no caso aqui uma unidade da Universidade. Em outros casos
as informagdes podem ser colhidas junto @ comunidade da unidade utilizando-se uma das
formas acima

4.6 Proposta De Procedimento Para O Plangiamento Estratégico De Uma Unidade



4.6.1. Apresentacéo

Na apresentacdo comentar a importdncia do Plangamento Edtratégico para as
Universdades nos dias de hoje e o procedimento adotado para integrar as agOes
desenvolvidas nas diversas unidades da Ingtituicgo.

4.6.2.1 Findlidade
Objetivo do grupo: identificar o objetivo maior da unidade que representam.
Sugestdo de procedimento:

* Solicitar aos participantes que definam o objetivo maior da Unidade.

» Listar a esséncia dos contelidos apresentados.

* Dividir os participantes em pequenos grupos.

» Solicitar que cada grupo redija a Finalidade da unidade, preferencialmente em
salas separadas, a partir dos contelidos obtidos.

» Transcrever as redacdes em transparéncias.

* Projetar para a leitura de todos e escolher uma forma de optar pelo enunciado

mais adequado aos participantes (a escolha pode ser feita, por ex., aravés de

votacdo ponderada)

4.6.3. Condigdes Externas
Objetivo do grupo: listar as oportunidades e as dificul dades percebidas externamente.
Sugestdo de procedimento:

Solicitar que cada pequeno grupo volte as salas separadas e relacione pelo
menos "'n" oportunidades que as condigoes externas apresentam.

Retomar a0 grupo maior e passar a leitura dternada de cada oportunidade
detectada. Identificar justaposicdes e possbilidades de complementacéo.
Escrever todas as oportunidades discutidas em folhas que serdo afixadas
paraleitura dos participantes.

Solicitar que cada pequeno grupo volte as sdlas separadas e relacione pelo
menos “n” dificuldades que as condigdes externas apresentam. Na
sequiéncia, repetir o procedimento acima.

4.6.4. CondicOes Internas

Objetivo do grupo: listar os pontos fortes e os pontos fracos locali zados internamente.
Sug&stao de procedimento:
SoI|C|tar gue cada pegueno grupo volte as sdas separadas e relacione pelo menos
"n" pontos fortes que as condic¢des internas apresentam.
Retomar ao grupo maior e passar aleitura alternada dos pontos fortes localizados.
Identificar justaposi ¢oes e possibilidades de complementacéo.
Escrever todos os pontos fortes discutidos em folhas que serdo afixadas, para
leitura dos participantes.
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Solicitar que cada pequeno grupo volte as sdas separadas e relacione pelo menos
"n" pontos fracos localizados internamente. Na sequiéncia, repetir o procedimento
acima.

OBS.: Solicitar uma votacdo ponderada de cada participante (por exemplo: peso 2 para
o fator mais importante e peso 1 para 0 segundo fator mais importante), referente a lista de
oportunidades, a lista de dificuldades, a lista de pontos fortes e a lista de pontos fracos,
respectivamente. Proceder a soma dos votos e assndar nas listas afixadas os fatores de

maiores pontuagdes.

4.6.5. Temas Edtratégicos

Objetivo do grupo: listar os temas estratégicos que representem impacto, grande
esforgo e urgéncia para a sobrevivénciada unidade, e prioriza-las.

Sugestdo de procedimento:

Auxiliar o grupo na redacdo de um tema estratégico tendo como base a Findidade
definida anteriormente e 0 mapeamento dos fatores nas listas afixadas.

Solicitar a0s pequenos grupos que redijam  separadamente  outros  temas
estratégicas.

Retornar a0 grupo maior, discutir cada questdo formulada e anota-las em folhas
paratambém serem afixadas.

Priorizar os temas estratégicos obtidos.

4.6.6. Acles para as Temas Estratégicos

Objetivo do grupo: listar as agdes que devem ser empreendidas para responder a cada
tema estratégico listado.
Sugestdo de procedimento:
Solicitar que cada grupo volte as sdas separadas. Atribuir duas ou trés acles para
cada tema estratégico.
Retornar a0 grupo maior, discutir cada acdo sugerida e anotélas em folhas afixadas.

4.6.7. Priorizacdo das A¢Oes

Objetivo do grupo: estabelecer uma ordem de prioridade para as agles, para cada
guestdo estratégica, segundo suaimportancia
Sugestdo de procedimento:
Debater e buscar consenso do grupo em torno das agdes mais relevantes ou
proceder votagdo ponderada.

4.6.8. Termos de Referéncia

Objetivo do grupo: obter uma descricdo sucinta de cada acdo, que contemple os itens
guem, O que, por que, como, quando, estimativa de recursos, para maxima clareza do que se
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espera como resultado da acdo. Deve conter no maximo duas péginas. Posteriormente, a
partir dos termos de referéncia. preparam-se 0s projetos correspondentes.

Sugestdo de procedimento:

* Atribuir aelaboracéo dos termos de referéncia aos pequenos grupos.

OBS.: Este documento é um paso intermediario importante para o eclarecimento dos
reponsdveis e dos recursos necessios (humanos, materiais, financeiros, etc) a
implementacdo dos programas de traba ho rel acionados as agdes indicadas pel o grupo.

Um modelo do termo de referéncia, bem como uma orientagdo para 0 Seu
preenchimento estdo apresentados no Apéndice 1.

4.6.9. Programas de Trabaho e Execucéo

Esta parte diz respeito a programacdo das atividades visando a execucdo das agdes
selecionadas. Em geral, por demandar informacfes adicionais, nem sempre disponivels no
ambiente da reunido de eaboracdo do Plangamento, é feita a posteriori pelo responséve e
envolvidos. Sua organizacdo geral € a mesma do termo de referéncia, porém detalhada,
requerendo pesquisas de precos, levantamentos de informagdes, por exemplo, e contendo
cronograma fisico e financeiro, bem como recursos necessrios.

4.6.10. Avdiacdo / Acompanhamento do Plangamento

A avdiacdo e acompanhamento do Plangamento devem ser feitos periodicamente em
relacéo a todos os programas de trabalho, para verificacdo de sua execucdo, corregdes e gustes
necessarios para a conclusdo das tarefas, conforme detalhado na secéo 9.

OBS.: Registrar por escrito todo material produzido. Enviar a0 Orgéo coordenador de
plangamento copia de cada programa elaborado. Estabelecer um compromisso (contrato)

entre os participantes.

4.6.11. Documentos Resultantes do Plang amento Estratégico

Como documentos resultantes do plangamento estratégico podem ser propostos os
seguintes.
a) Plano edtratégico: contendo as diretrizes macro da Unidade a partir da
findidade, andlise das condicBes externas e internas e temas estratégicos
definidos para um universo tempora de longo prazo.

b) Plano t&tico: contendo os temas edtratégicos e as acles a serem
empreendidas pela Unidade, considerando um universo tempora de médio
prazo.

c) Plano operaciond: contendo os termos de referéncia (apéndice 1) ou
projetos, definidos para o horizonte temporal de curto prazo, relativos as

acOesviaves.

d) Quadro sintético das agBes vidveis contendo as informagdes basicas
sobre 0s objetivos, duragéo, recursos e responsavels (apéndice I1).
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4.7. Caracterizacdo das Acdes

As agles a serem redizadas devem ser caracterizadas de acordo com os tOpicos
abaixo:

Tipos de atividades da unidade

Conforme mencionado anteriormente é importante separar as atividades de rotina
dagudlas que sfo efetivamente de plangamento. No ambiente de plangamento estas é que
devem ser consderadas.

RestricOes para a realizacéo das agdes

As agfes a serem desenvolvidas devem ser consderadas tendo em conta a
disponibilidade de forca de trabalho, de equipamentos e de espaco fisico quando couber.
Acdes que ndo possam ser redizadas por falta de qualquer um dos itens acima devem ser
remetida para outro periodo de plang amento.

Da mesma forma a redizacd de uma acdo que depende de recurso financeiro deve
ter este recurso assegurado, ou com grandes chances de asseguréa-lo.

Deve-se tomar como um dos principios de plangamento que a redizacdo de uma acdo
pressupde a alocacdo prévia de recursos, ou no minimo, grandes possibilidades de obté-los.

* Horizonte de plangamento

Em virtude das restrigdes acima e de outras razdes de oportunidade, agbes podem ter
de sar transferidas para outros periodos de plangamento. Assm elas serdo parte do plano de
curto, médio ou longo prazo segundo sua importancia e prioridade, tendo em vista a
disponibilidade de recursos para sua execucgao.

* AgDes possivels e agies viaveis

As acles sdecionadas tendo em vista 0s temas estratégicos sdo chamadas agles
possiveis. No entanto, elas serdo consderadas vidveis se éas puderem ser realizadas no
proximo periodo de plangamento. Deste modo, do elenco de agBes possivels apenas aquelas
que tenham recursos assegurados serdo viaveis pararedizacao.

4.8. Objetivos Esperados com 0 uso do Plangamento

Os objetivos esperados com 0 uso do plangamento para a unidade em questéo sdo 0s
seguintes:
- ldentificag@o dos temas estratégicos da unidade
Selecdo das agles vidveis que resolvam os temas estratégicas
Acompanhamento da execucdo destas acOes até sua completa redizacdo na forma do
produto esperado
Revisdo do plano edratégico apds cada ciclo de plangamento

4.9, Detdhamento das Agles
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No horizonte de longo prazo apenas 0s temas edratégicos serdo  discutidos
considerando as agles possivel's, sem andlise de sua viabilidade, tendo em vistaindefinicdes.

No horizonte de médio prazo, onde a definicio de recursos é mais clara, seréo
considerados os temas estratégicos e as agles viaveis. O detalhamento neste caso € feito nos
niveis estratégico e tatico.

No horizonte de curto prazo, correspondente a0 proximo periodo de plangamento,
serdo considerados os temas edtratégicos, as acdes viavels para o periodo de plangamento,
bem como seu detalhamento no termo de referéncia. O detalhamento do plano é feito, entéo,
em nivel operaciona, guardando coeréncia com os nivels tético e estratégico.

4.10. O Plangjamento e a Proposta Orcamentaria

O orcamento das ingtitui¢ces é composto bas camente de duasparcelas.
* custos de manutencdo das suas atividades, de pessoal e de suas instal acdes
* custos associados as melhorias e expansdo dainstituicdo

Os custos de manutencdo, no caso de universidades, sGo avaliados anualmente em
todas as unidades e informados a0 6rgdo que coordena o or¢amento. Os recursos quando
alocados em nivel adequado garantem a continuidade do funcionamento da ingtituicdo. De
acordo com sua findidade pode-se melhorar e€/ou expandir as atividades da ingtituicdo na
direcéo indicada pelo plano estratégico, conforme aprovado pelo Consalho correspondente.

A partir dos recursos necessarios indicados nos termos de referéncia correspondentes
as aghes viavels pode-se compor a parcela do orcamento ligada as melhorias e expansdo.
Portanto:

Recursos Necessarios = S (Manutencdo + Planegjamento) das unidades

A captacdo de recursos adicionais fa-se-4 de acordo com as possihilidades de
financiamentos possivels, mas respeitando os limites de disponibilidade de forca de trabalho,
equipamentos € ou espaco fisico através da:

* busca de complementacdo dos recursos do Tesouro

+ ampliacdo dos recursos proprios
busca de outras fontes, mediante convénios, contratos. etc.
busca de outras fontes, mediante convénios,

5.0 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

O processo de plangamento de uma Universidade pode ser feito agora tendo por base
autilizacdo do plangiamento das unidades que compdem a Universidade.

A implantagdo e consolidacdo do processo de plangjamento estratégico ingtitucional
pode ser descrito sucintamente de acordo com os seguintes passos:

a- E aprimeiravez que sefaz plangamento participativo?

Sesmvaparab, sendo vaparah

b - Comprometer o reitor e aadta administragdo daingtituicdo (usar
reunioes, palestras e cursos)

¢- Promover reunido para plangjamento estratégico da ingtituicéo através da:
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Organizacéo de lista com eementos do primeiro escal@ da ingtituicdo - cerca
de 30 pessoas - Reunido em loca apropriado, longe da rotina de trabaho diario, por
dois dias - Usar técnica de Brainstorm para obter o plangamento estratégico
preliminar da Universidade como se fosse uma unidade, obtendo-se:

« finalidade

» andlise das condicdes externas: oportunidades e dificuldades

» andise das condigdes internas. pontos fortes e fracos

* questOes estratégicas

* acles edtratégicas indtitucionals

* lista de agOes priorizadas

* digtribuir para os participantes o documento obtido

d- Cada representante de unidade presente a esta etapa repete o procedimento em sua
unidade, levando em conta a sua unidade propriamente dita e as unidades com as quais
se relaciona, devendo:
* A findidade para uma unidade deve consderar a findidade da unidade
hierarquicamente superior
* A andlise das condigdes externas e internas adequar-se a unidade
 Os temas edtratégicos para sua unidade, consderar aguelas do nive
hierarquicamente superior
» Definir as agbes especificas da unidade e as agdes ligadas as agles
ingtitucionais

e - Cadaunidade deve remeter o seu plangamento para as subunidades que a compdem
f- Todas as subunidades devem proceder como na ainea e, intitulando-se unidade e

depois passar a0 d, € e, se ea tiver subunidades. Se ndo houver subunidades ela é
consideradaumacéulaevai parag

g A céula é denominada agora de subunidade

h- A subunidade remete a sua unidade hierarquicamente superior, seu plano, para
gue sgja compatibilizado com os das demais
subunidades ligadas a esta unidade

j- Trocase 0 nome de unidade para subunidade e voltase para h. Se a unidade
hierarquicamente superior for o Reitor, entdo gustar-se-a o plano ingtituciona
levando-se em conta as propostas das subunidades

| - Remete-se 0 resultado a0 Conselho Superior para aprovacdo e retornase o plano,
agora indtitucional, as unidades e subunidades, gustando-se, quando for o caso, 0s
planos das unidades

6. PROCEDIMENTO PARA O NiVEL OPERACIONAL
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A descricdo do resultado da aplicacd do processo de plangamento pode ser
apresentada em pelo menos dois documentos associados ao horizonte de médio e de curto
prazos.

As acles devem ser acompanhadas pelos responsdveis pelo plangamento para
identificacao de dificuldades e/ou facilidades durante as suas execugies.

As dificuldades serdo traduzidas como pontos fracos que devemn ser eliminados ou pelo
menos minimizados e as facilidades como possiveis pontos fortes.

Desvios, atrasos ou enganos demandardo aces corretivas para se garantir maximo
acerto e entrosamento com outras atividades

7. CRONOGRAMA DE PLANEJAMENTO

O Cronograma de Plangamento deve ser estabelecido de acordo com o processo de
plangiamento e com as especificidades de cada ingtituicdo e deverd contemplar os seguintes
topicos:

Seminé&rios de sensibilizacdo

Seminario para o plangamento preliminar dainstituicdo
Treinamento para multiplicadores

Seminérios de plangiamento para as unidades
Seminérios para compatibilizacdo dos planos nos diversos nivels hierarquicos
Aprovagéo do plano

Identificacdo de agBes vidveis

Preparacdo dostermos de referéncia

Escolha de responsaveis

Execucéo

Acompanhamento

Novo ciclo

8. TREINAMENTO DE MULTIPLICADORES

Para facilitar a divulgacd do processo de plangamento na indituicdo é muito
importante a preparagdo de pessoas capazes de coordenar as sessdes de trabaho nas quais se
plangiam as diversas unidades.

O treinamento dos multiplicadores pressupde:

- identificacdo de interessados emtodas as fases do trabaho
CUrsos
treinamentos préticos
conducdo orientada dos traba hos

9. PROCESSO DE ACOMPANHAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A importéancia do acompanhamento decorre da possbilidade de identificar os
elementos que dificultam a execucéo das agbes, bem como aquelas que as facilitam.
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Essa indicagdo permite a atuagdo gerencial ou de outra ordem, no sentido de remover
as dificuldades e de gustar as agdes como um todo, dém de gerar subsidios para um novo
ciclo do plangamento.

O processo de acompanhamento propicia, também, antecipar as conseqliéncias ou
prejuizos da ndo realizacao das ages, possibilitando atitudes preventivas ou defensivas.

Um processo basico de acompanhamento pode ser proposto considerando informactes
coletadas periodicamente, através de entrevistas ou questionarios, onde se possa estimar 0
nivel de execugdo de uma dada acao.

As principais informagdes a serem condderadas em um insrumento de
acompanhamento s30:

1. etapas executadas

2. fatores facilitadores

3. fatores dificultadores

4. percentua estimado de execucdo da agéo

Um modelo de documento para 0 acompanhamento € apresentado no Apéndicelll.

Os percentuais de execucéo das agdes podem ser apresentados em gréficos e a média
desses percentuais pode dar uma idéia do andamento das acdes. Pode-se usar 0 mesmo
procedimento para as questfes estratégicas e para o Plangamento da Ingtituicdo como um
todo.

10. A INFORMATICA NO PLANEJAMENTO

As fadilidades da informética disponiveis em grande parte das IFES permitem que
todas as informagdes a serem col etadas, compiladas e divulgadas utilizem este meio.

Cada unidade poderd apresentr seu plangamento informatizado a0 6rgdo
coordenador do plangjamento, tendo por base os tépicos:

« findidade

» condigbes ambientais

* temas estratégicos

o a;;()es

* acOesviaveis

* termos de referéncia

O processo de acompanhamento descrito na Secdo 9 também pode vaer-se de
ferramentas de informética para tornar mais &gil a atudizacdo das informages relativas a
cada acéo.

Um modeo informatizado atualizara as informagfes em todos os niveis, deixando-as

disponivels atoda comunidade Universitaria.

11. CONSIDERACOESFINAIS

11.1. CONCLUSOES
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Um processo de plangamento estratégico tem por objetivo gerar um plano composto
de umalista de ages vidveis, considerando um dado periodo de plangjamento.

Os modelos de processo de plangamento em geral se gpoiam numa andise ambiental
para a definicéo dos temas estratégicos, que por suavez, norteiam as ages a executar.

Um processo de plangamento pode ser determinado pela Administracéo em funcéo de
informagBes obtidas de véias fontes, ou de forma participativa, onde a comunidade
compartilha da preparacdo do plano.

O processo proposto neste trabaho tem como destaque a forma de coleta das
informagBes que tem por base o plangamento estratégico de cada unidade da Ingtituicdo e
pressupde o carater participativo.

Os planos das Unidades sdo compatibilizados no seu nivel hierarquico e remetidos as
instancias superiores de decisdo.

As principais desvantagens do processo Sao as seguintes.

* necessidade de multiplicadores treinados para a aplicacdo do processo

* 0 insucesso na aplicacdo do processo gera perda de credibilidade em
outras iniciativas de plangamento, mesmo que diferentes

* a implantacdo do processo exige 0 comprometimento da administracdo
superior, em especid, do dirigente maximo

Por outro lado o processo proposto apresenta as seguintes vantagens.
* acaracteristica participativa promove aintegracao entre os participantes
* a caacteristica participativa promove 0 comprometimento com 0s
resultados
cada unidade participante fica plangjada
0 processo propicia resultados em curto prazo
0 acompanhamento do processo indica pontos criticos da Ingtituicéo
a senshilizacdo para o plangamento se da durante a aplicacdo do
processo
* Serve como gpoio atomada de decisdo
» favorece a continuidade adminigtrativa

11.2. Consideragtes Adicionais

Para a eficaz utilizacdo da metodologia de plangamento proposta € interessante levar
em conta as atividades ligadas a estudos de cendrios, avaliacdo ingtituciona e programas de
qualidade.

O Estudo de Cenérios € uma técnica que permite a descricdo de aternativas possivels
para uma organizacdo, em funcdo de uma cena de partida e de hipdteses sobre certos
parémetros e varidveis relevantes e que influenciam a evolugéo da I ngtitui¢éo.

A descricdo da cena de partida leva em conta a estrutura, as varidveis e 0s parametros
que descrevem a Ingtituicdo. Para os estudos de cenarios € necessario 0 uso e conhecimento
destas informagbes para a descricdo, mais precisa possivel, da Ingtituicdo, na condicéo
inicid de plangamento. HipGteses feitas sobre parametros e variavels relevantes das
condices externas permitem a descricdo de varios cendrios futuros para a Intitui¢ao.

O conhecimento da cena de partida pressupe o conhecimento da estrutura, parametros
e varidvels da Indituicdo. A sua identificagdo consiste, essencialmente, em um processo de
avaliacéo.

Os resultados dos estudos de cenarios podem servir de base para o processo de
plang amento estratégico.
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A identificagdo do advo a ser acangado pela Indtituicdo pode ser descrito pelas
variavels de saida e as decisdes a serem tomadas dependem da Situacdo atua e da situagdo
desgjada. Portanto também neste ambiente é de importancia a avaliacéo ingtituciond.

Estabelecido 0 que se quer para a ingtituicdo, é relevante executar com eficacia as
atividades previstas, sgam de rotina ou de plangamento. Aqui as técnicas propostas pelas
teorias associadas a Quaidade tem pape relevante dado que éas orientam o que fazer, para
gue o gque tem que ser feito, sgjafeito damelhor maneira.

Desvios na evolugdo ou funcionamento de uma Ingtituicdo dependem de avdiacdo das
grandezas descritivas da Indtituicdo. Isto tem, naturdmente, relagdo com Avdiagdo
Ingtitucional. E importante registrar que este processo sO faz sentido quando se tem
claramente definido o que e paraque se avalia a Ingtituicao.

O Processo de Avdiagdo tem, portanto, papel importante na Administracéo das IFES
a0 lado do Processo de Plangamento e Programas de Quaidade. Tais procedimentos
merecem serem  estudados e debatidos pedo FORPLAD e ANDIFES e findmente
implementados.

Observarse que a avaiaco pressupde avaliar o que e paraque.

A avaiacdo feita de forma isolada, isto é, desconectada de objetivos definidos gera
desmotivacdo na sua execucdo e corre o risco de ficar superdimensionada e ndo atender as
suas finalidades.

Sem Avdiacdo e Qudidade o Plangamento € incompleto. Sem Plangamento 3
Avadiagdo e Qudidade também ficam sem diregéo.

Nas IFES pode-se comecar mudangas organizacionais por qualquer um dos processos
citados. Preconiza-se no entanto uma acdo por camadas, comegando-se pelo Plangamento e, a
partir dos seus resultados, implantar a Avaiacdo e Qualidade. Esta primeira camada pode ser
feitade formamais simplificada mas tendo em conta os topicos:

Qualidade: como fazer melhor
Plangamento: fazer o que
Avaliacdo: quanto fazer e quanto fez

A repeticdo do processo de acordo com os ciclos do plangamento deve ser feita com
profundidade e precisio maiores.

A vantagem das camadas e do grau de precisdo crescente permite dominio também
crescente das técnicas, manter a visdo gera do processo e usar os trés processos de forma

concatenada e complementar.
12. COMENTARIOS

0 processo de plangamento descrito acima ndo €, certamente, 0 Unico que pode ser
usado em Universidades. No entanto congtitui uma dternativa viavel para o plangamento
participativo, tendo em vista seu uso em universdades brasleiras com sucesso, com
diferencas naforma de coleta de informagoes.

Uma das vantagens deste processo, dém de sua caracteristica participativa, € que, a0
final, todas as unidades que contribuem efetivamente do processo, ficam com seus planos
estratégicos disponivels.

A proposta de plangiamento aqui apresentada pode também ser usada basicamente para
0 plangjamento do conjunto das | FES, desde que cada uma tenha seu plangamento.

Uma versdo preliminar para o plangamento das IFES poderia ser obtida a partir de um
conjunto de representantes designados pela ANDIFES para esta atividade.
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Estudos de plangamento considerando prazos maiores que 10 anos, isto €, estudos de
cenarios, serdo necessarios oportunamente tendo em vista a dindmica lenta do sstema de
ensino superior do pais.

As congtantes mudangas na direcdo das universdades e também do MEC, tornam o
plangamento estratégico um instrumento necessario como melo de se manter 0s rumos do
sstema de ensino superior, principamente se mantida a sua caracteristica participativa, no
sentido de se minimizar efeitos da descontinuidade administrativa
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