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InTrRODUGAO

s universidades federais brasilei-

ras, como toda a administra-

¢do publica nacional, pas-

sam por periodo de transformagdes re-
sultado de avangos tecnolégicos e sig-
nificativas mudangas sociais, econdmi-
cas e politicas. O modelo burocritico
que evoluiu a partir da década de 1930
nfo atende a este novo momento da so-
ciedade brasileira. A gestdo baseada em
principios racionais-burocriticos, que
representou grande avango no passa-

Gileno Fernandes Marcelino *

do, limitou-se a padrdes hierdrquicos
rigidos e concentrou-se no controle dos
processos e nio nos resultados.

Esse modelo que ainda permeia a
administracio piblica brasileira em
todas as dimensdes e niveis organiza-
cionais é gerador de extensas buro-
cracias que se tornaram um fim em si
mesmas, com estruturas administrati-
vas centralizadas e padronizadas e ser-
vicos que ndo atendem aos desafios de
uma sociedade baseada no conheci-
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mento e na informago. Sociedade que
se modifica rapidamente, como visua-
lizava Peter Drucker
[a] diversidade, a flexibilidade e 2 com-
peticio tornar-se-do mais importantes
10 que tange a0 conhecimento quanto

mais este se tornar bisico para a socie-
dade.!

A universidade piblica brasileira
integra a administraco federal indire-
ta que se caracteriza por conceder
maior flexibilidade ao setor piblico e,

neste sentido, representa um conjunto
de estruturas organizacionais descen-
tralizadas buscando flexibilizar e des-
concentrar 2 gestdo piiblica. Contudo,
a universidade é uma organizacio con-
servadora por exceléncia, quer em
svas priticas, quer em suas posturas.
Sua gestdo ainda é, ou sempre foi, tra-
dicionalista, burocritica e governamen-
tal. E, por conseqiiéncia, tem resistido
4 examinar com profundidade a apli-
cacio de um novo modelo organiza-
cional.?

Essa situagdio comega a mudar em
razio dos novos modelos de adminis-
tracio pdblica cujos principios envol-
vem mudanga na estratégia de gestio,
agora voltada para resultados e focada

no atendimento 4s demandas dos ci-
daddos, como usudrios e clientes dos
servigos publicos. O cidaddio passa a
ter um papel de destaque na defini¢do
das estratégias de desenvolvimento das
organizagdes piiblicas.

Desta forma, faz-se necessdrio exa-
minar referéncias novas para o plane-
jamento e a organizagio das unidades
académicas, na busca de atender ques-
tdes como: prestacdo de servigos, qua-
lidade, tecnologia, custos, eficiéncia
interna, economia e eficicia organiza-
cional,

Insere-se nesse cendrio a Faculda-
de de Estudos Sociais Aplicados da
Universidade de Brasilia, com atribui-
¢es de

coordenar e avaliar as atividades de
ensino, pesquisa € extensio nas respec-
tivas dreas; decidir sobre a organizacio
interna; e, planejar e administrar os
recursos humanos, orcamentdrios, fi-

nanceiros e materiais sob sua respon-
sabilidade.?

Integram 2 estrutura da faculdade,
0s cursos de Administragio, Ciéncias
Contdbeis, Biblioteconomiz e Arquivo-
logia, com as suas respectivas estrutu-
ras académico-administrativas. Identi-

1 Peter E Drucker, ma era de descontinuidade: Orientacies para uma sociedade em

mudangas, Rio de Janeiro, Zahar, 1974.

Almeri Paulo Finger, Gestédo de universidades: Novas abordagens, Champanhat, 1997,
3 Art 23 do Regimento Geral da Universidade de Brasilia.
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fica-se na atribui¢io de coordenar e

avaliar as atividades de ensino, pesqui-

sa e extensdo nas respectivas dreas o

grande desafio da administragdo da

faculdade, dentro de uma perspectiva
de resultados de médio e longo prazo.
Acrescente-se 20 desafio exposto
outras duas dificuldades que ainda
continuam presentes no cendrio das
universidades brasileiras:

1. recursos financeiros escassos e ne-
cessidade de fazer com que o pro-
duto organizacional tenha um pre-
¢o social que o torne atraente; e,

2. visao a longo prazo da organizagio,
onde ela construa alternativas que
possam fundamentar acbes perma-
nentes,*

* Dificuldades que, no passado, em
nivel internacional, foram dimensiona-
das por Philip H. Coombs como:

4. 2 grave peniiria dos meios, que im-
pede os sistemas de ensino de methor
responder s novas exigéncias;

b. a inércia inerente 2 esles sistemas,
de onde provém excessiva lentidao com
a qual tém adaptado suas estruturas in-
ternas s necessidades externas...;

¢. ainéreia do corpo social em si mes-
mo, que, atado as suas tradi¢fes, suas
crengas, seus sistemas de valores e de
estimulos e suas institvicdes...’

Estas sfo questdes que permeiam o
tecido gerencial da universidade e ter-
minam por fazer parte da agenda dos
dirigentes em qualquer nivel organiza-
cional. Assim, foi proposto um Plano
de Gestdo com destaque para a elabo-
ragio de Plano Estratégico Plurianual,
com ampla participacio de professo-
res, alunos e funciondrios. Este Plano
Fstratégico foi definido como

um plane ambicioso, mas vidvel; com
fundamento no extraordindrio poten-
cial da Universidade de Brasilia, na vi-
540 estratégica; na administragdo trans-
parente e participativa; na sinceridade
de propésitos e na competéncia geren-
cial b

Busca-se, no planejamento estraté-
gico, a oportunidade de promover am-
pla discussdo sobre os objetivos 4 lon-
g0 prazo e meios e agdes para alcangd-
los, promovendo orientacGes estratégi-
cas que possam alinhar os subsistemas
internos da institvicio as mudangas do
ambiente, antecipando percepgoes e
exigéncias de sua clientela. As mudan-
¢as ambientais levam a exigéncias de
mudangas nos mecanismos de gestio e
das estruturas organizacionais.

O pressuposto ¢ que a estratégia é
um raciecinio que liga a situagio ex-

Almeri Paulo Finger, Gestdo de universidades: Novas abordagens, op. cit.

Philip H. Coombs apud Nelson de Figueiredo Ribeiro, Administragdo académica: A teoria e
méfodos, Rio de Janeiro, Livros Técnicos e Cientificos, 1977.
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terna (oportunidades e ameagas) com
a capacidade interna da institui¢go
(pontos fortes e fracos). Como explica
a literatura de planejamento estratégi-
co: o primeiro momento da formula-
¢do estratégica considera as varidveis
ambientais que influenciam a institui-

¢io, identificando aquelas que concor-
rem para sua vulnerabilidade interna
e o0s pontos que possibilitam aprovei-
tar as oportunidades. A fase seguinte é
destinada a definicfio estratégica apro-
priada para promover a inser¢io da
institui¢Go no futuro desejado.

3

SITUAGAO ATUAL

1

para o cargo de Diretor da

Faculdade de Estudos Sociais

Aplicados — FA, realizado em maio de

2001, foi proposto um Plano de Ges-

tdo, com destaque, entre outros, para

0s seguintes propositos:’

1. Integragiio entre. os departamentos
que compdem ou que venham 2
compor a faculdade, através da do-
tacdo de facilidades que possibili-
tem o contato e o intercAmbio entre
as diversas unidades e a participa-
¢do mais ativa dos Orgdos Colegia-
dos da Faculdade;

2. Criagiio de micleos ou centros de
formacdo e pesquisa de natureza
multidisciplinar em 4reas de van-
guarda como Novas Fronteiras da
Administragio Pidblica, Gestio da
Inovacio Tecnoldgica e Sistemas de
Informacgio;

3. Elaboragio de Plano Estratégico
Plurianual para fortalecimento da FA

)urante 0 processo eleitoral

e dos seus departamentos associa-

dos, com ampla participaciio de pro-

fessores, alunos e funciondrios.

De acordo com esses objetivos,
imediatamente apés a eleicio, foram
iniciados os trabalhos de diagndstico
da faculdade, com o objetivo de de-
senvolver um plano estratégico envol-
vendo acbes distribuidas em cinco
dreas temdticas: Planejamento, Orga-
nizacio e Estrutura, Marketing, Finan-
¢as e Cooperacdo Nacional e Interna-
cional.

Nesse sentido, o presente artigo re-
trata a sitna¢fo atual da FA, destacan-
do as dreas de Administragio Geral,
Estrutura Organizacional, Métodos e
Processos Administrativos, além de in-
formagbes sobre infra-estrutura fisi-
ca e forga de trabalho, assim como
apresenta diagnostico e analisa algn-
mas propostas de a¢oes a serem im-
plementadas a curto, médio e longo
prazo.

7  Gileno E Marcelino, “Plane de Gestiio da FA/UnB”, op. cit.
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O resultado dos levantamentos preli-
minares realizados teve o objetivo de apre-
sentar os dados e informagGes apuradas,
bem como registrar algumas proposi-
¢oes iniciais visando, a partir de um di-
agnostico organizacional da faculdade,
a elaboracio e proposicio de um plano
estratégico e de um novo modelo de ges-
tio que englobard também atribuigdes e
competéncias propostas bem como o de-
talhamento da estrufura organizacional.

A FA é constitnida por trés departa-
mentos, organizados por drea de co-
nhecimento: Administragio — ADM,
Ciéncias Contdbeis e Atuariais — CCA e
Ciéncias da Informacio e Documenta-
¢io — CID. Compdem ainda a FA trés
colegiados: Conselho Deliberativo da
FA, a Congregacio de Carreira de Cur-
s0 de Graduagfio — CCCG e a Congre-
gacio de Carreira de Curso de Pos Gra-
duagio — CCCPG.

Fieura 1
EsTRUTURA BAsica Da FA

Censelho Deliberativo

FA— Faculdade de Estudos  ESEGaEeE L e L EE R
Sociais Aplicados 7

Secretaria

|

ADM ~ Departamento de
Administeagio

CCA - Departantento de
Ciéncias Contdbeis e
Atuarjais

CID - Departamento de G.
da Informagio e
Documentagdo

Apds a realizacio de entrevistas di-
retas com dirigentes e professores, es-
pecialmente com o ex-diretor da FA,
foi possivel elaborar o seguinte qua-
dro:

» A versio mais recente do Regimen-
to Geral da UnB foi aprovada em

14.12.2000 e publicada em
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25.04.2001, razdo pela qual ndo
touve tempo hibil para a elabora-
¢do do Regimento Interno da FA,
por parte da gestdo anterior.

% Originalmente, também integravam
a FA os departamentos de Direito,
Ciéncias Politicas e RelacGes Inter-
nacionais, os quais foram transfor-
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mados em faculdades ou institutos
especficos.

Ndo foi identificada nenhuima siste-
matizacio do processo decisério,
tanto em relagio A periodicidade
das reunides de Conselho e Congre-
gacOes como em relacéio ao objeto
de apreciagio e deliberacio.
Porém, tanto a composi¢io como
as atribuicGes e competéncias rela-
tivas as unidades académicas e seus
departamentos, assim como a0 Con-
selho, demais colegiados, 4 Direcdo
e aos chefes dos departamentos en-
contram-se definidas no Regimento
Geral da UnB, sendo possivel, por-
tanto, que o trabalho normativo con-
segiiente se inicie deste ponto em
diante.

Nio existe um processo interno de
planejamento estratégico e opera-
cional desenvolvido pela e para a
FA, tampouco planos de objetivos e
metas;

0 processo de elaboragio do orga-
mento geral é formal, coordenado
pela Secretaria de Planejamento —
SPL da UnB e tem origem em cada
faculdade ou instituto que, por in-
termédio de seus diretores, especi-
ficam suas necessidades de recur-
sos (em tese). O processo prevé al-
gumas instdncias de decisdo e ne-
gociagio, que sio compostas pelos
vdrios diretores e sua finalizagdo
acontece na Cimara de Assuntos Fi-
nanceiros, na Reitoria da UnB. En-
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tretanto, no que diz respeito a pro-
cedimentos internos de planejamen-
to e dimensionamento de recursos
para a FA, ndo existe um fluxo for-
mal e sistematizado, sendo possivel,
portanto, caracterizar o referido
Processo COmo apenas reativo as
solicitagBes anuais de informagbes
por parte da SPL/CAE.

Os recursos destinados a despesas
e investimentos sdo liberados na
Reitoria pela Cimara de Assuntos
Financeiros — CAF, de acordo com
as solicitagdes realizadas e obede-
cendo uma “cota” especifica para
cada unidade académica. Embora
formalmente tal cota seja estabele-
cida e destinada previamente, o
que ocorre, na realidade, € que as
unidades académicas nem sempre
ficam a par do montante destinado
as snas necessidades orcamentd-
rias para aquele exercicio e muito
menos do saldo de recursos exis-
tente no decorrer do ano, apds a
efetivaciio das realizacfes orga-
mentirias.

Os limites de competéncias da FA
estabelecidos no Regimento Geral e
relativos ao diretor, vice-diretor, co-
legiados e chefias dos departamen-
tos apresentam tracos de centrali-
zagiio e resultam no grande volume
de papéis que tramita entre os de-
partamentos e destes para a FA, o
que acaba por concentrar o pro-

"cesso decisério (principalmente)
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na instincia dos colegiados. Esse
fluxo, além de sobrecarregar o fun-
cionamento das sessdes, implicz em
perda de agilidade, o que acaba por
estimular decisdes a4 referendum
por parte do diretor.

Ap6s a realizacdo deste diagnéstico
preliminar, iniciou-se, em meados de
junho, o processo de planejamento e
administracio estratégica da Faculda-
de de Estudos Sociais Aplicados — FA
que se descreve nos itens seguintes.

K

PLANEJAMENTO E
ADMINISTRACAQ ESTRATEGICA

utilizagio de metodologias de
Planejamento Estratégico nas
organizagdes brasileiras
vem experimentando nas ltimas dé-
cadas uma crescente evolugio em bus-
ca de patamares mais elevados de efi-
cicia e eficiéncia na gestio das organi-
zaches. Numa perspectiva histérica
dessa evolugido, podemos considerar
0s sistemas de valor e os principais pro-
blemas, segundo o tipo de planejamen-
to e perspectivas que prevaleceram em
cada uma das quatro fases, assim ca-
racterizadas:
Fase 1 — Planejamenio Financeiro
Nesta fase, a énfase estava na elabo-
ragio do or¢camento anudl e o valor
referenciado era o cumprimento des-
se or¢amento. Entretanto, essa abor-
dagem promovia uma miopia sobre a
verdadeira natreza do planejamento,
pois desconsiderava a complexidade
mais abrangente das demais varidveis.
Fase 2 — Planejamento a Longo Prazo
Na segunda fase, uma maior énfase
passou a ser dada 2 projecdo das ten-

3

déncias e defini¢o dos objetivos, tendo
como valor referencial a necessidade de
projetar o futuro. O problema maior
consistia na rigidez dos planos assim
formulados que ndo consideravam as
mudancas inevitiveis impostas pelas
varidveis ambientais que nfo estavam
sob estrito controle das organizagdes.
Fase 3 — Planejamento Estratégico
O Planejamento Estratégico consis-
te numa abordagem que considera a
andlise do meio ambiente, contemplan-
do cendrios e as possiveis mudangas
no ambiente de negdcio para desen-
volver as diretrizes estratégicas. O prin-
cipal valor referencial est4 na preocu-
pacio de antecipar e determinar as
agoes futuras da organizagio num
ambiente de incertezas e mudangas.
Mas a adogfio de férmulas simplisias
tende a comprometer muitas vezes 0s
resultados desse planejamento.
Fase 4 —Administragdo Estratégica
A abordagem mais moderna da Ad-
ministragio Estratégica representa a
evolugdo do pensamento estratégico e
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enfatiza a adaptagio visando reduzir
dependéncias e incertezas ambientais,
com base na orientacio estraégica do
préprio sistema de valores das organi-
zagBes. Sua preocupagio primordial &
administrar o futuro da organizacio,
considerando a dindmica das turbulén-
cias ambientais, e sua principal dificul-
dade estd na complexidade da coorde-
nagio de muitas varidveis ambientais.
“Segundo Gileno Marcelino, Plane-
jamento Estratégico
6 um processo gerencial que possibili-
ta 20 executivo estabelecer o rumo a
ser seguido pela empresa, com vistas a
obter um nivel de otimizago na rela-
¢io da empresa com o seu ambiente.®

Diferencia-se dos planejamentos ti-
tico e operacional pois engloba toda a
organizac¢io, enquanlo 08 outros es-
tio relacionados com suas dreas espe-
cificas.

0 Planejamento Estratégico nZo pode
ser entendido como atividade clissica
de plancjamento, executdvel por comis-
sies ou grupos de planejamento. Ele é
de responsabilidade do nfvel hierirqui-
co mais alto da organizagdo, pois tem
por objetivo o alcance de resultados,
através de um processo sistemdiico de

antecipagio de mudangas futuras. Ana-
lisando os pontos fortes e fracos da or-
ganizagio, o Planejamento Estratégico

favorece o aproveitamento das oportu- -

nidades que aparecem e evita as amea-
¢ds externas, além de estabelecer e cor-
rigir os cursos de agfio alongo prazo.”?

As organizagfes normalmente teq-
dem, com o passar do tempo, 2 estabi-
lizar-se excessivamente, a preocupar-
se exclusivamente com sua sobrevivén-
cia e com a manutengdo de seu stafus
guo. O planejamento ¢ importante no
processo de induzir a organizagio a

aceitar 2 mudanga, as inovages e a se'

preocupar com seu crescimento e ajus-
tamento 20 meio ambiente. Panlo Mot-
ta ressalta que
o problema fundamental trazido pelo
planejamento estratégico € o da deci-
s30 sob incerteza."

As decisbes estratégicas transcen-
dem os limites da organizagio, ao con-
tririo de outras decisGes administrati-
vas. O planejamento estratégico ndo
retira da tomada de decisbes o risco €
a incerteza, mas aprimorando o conhe-
cimento interno da empresa e também
o conhecimento sobre os fatores ex-

8  Gileno E Marcelino, “Como planejar e estruturar uma organizacio a partir da Administra-
¢io Estratégica”, Brasflia, UnB, 1999, mimeo.
-9 Djalma P. R. Oliveira, Planejamento Estratégico, Sio Paulo, Atlas, 1999.

10  Paulo R. Motta, “Planejamento estratégico em organizagtes sem fins fucrativos: Considera-
ches sobre dificuldades gerenciais”, Revista de Administragio Priblica, Rio de Janeiro,

FGV, jul-set 1979.
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ternos nio controldveis, constitui um

instrumento valioso para que os diri-

gentes possam melhor distinguir as al-
ternativas que se apresentam.

H# diversas metodologias de imple-
mentacio do planejamento estratégi-
co. Djalma Oliveira divide a implemen-
tagio em quatro fases:

a. Diagnéstico organizacional — divi-
dido em anlise interna e externa 4
organizacio.

b. Estabelecimento da missdo, dos pro-
positos, da postura estratégica, das
macroestratégias e das macropoli-
ticas.

¢. BEstabelecimento de instrumentos,
considerando-se dois aspectos:
cl. Instrumentos prescritivos — es-
tabelecimento de objetivos, objeti-
vos funcionais, metas, estratégias,
desafios;
¢2. Instrumentos quantitativos — ela-
boragdo das projeges econdmico-
financeiras do planejamento orga-
mentirio.

d. Controle e avaliagio — consiste em
verificar “como a empresa estd
indo” para a situagio desejada.
Autores como Russel Ackoff, Igor

Ansoff, Gary Hammel e C. K. Prahalad

concordam quanto 20s conceitos rela-

cionados 3 implementagdo do Plancja-
mento Estratégico, como por exemplo:

» A missio corresponde # razio da
existéncia da empresa, delimitando
0 espago 2 ser ocupado no Ambito
do negdcio.

» 0 objetivo ¢ o resultado final para o
qual 2 atividade empresarial estd
voltada ou pretende alcangar. Pode
ser enunciado como intengio ge-
nérica ou mediante fixagio de valo-
res estimados ou como expectativa
de remuneragio do investimento.
Corresponde 2 explicitagdo e 2 de-
limitagdo da atividade empresarial,
definindo os predicados do produ-
to ou servico a ser gerado, bem
como 2 estimativa de sua participa- -
¢do no mercado ou o retorno do
capital investido. Refere-se, pois, 2
natureza do produto ou servigo ofe-
recido e  intengdo de participar do
mercado. '

», A andlise ambiental interna procu-

ra identificar os pontos fracos e for-
tes da organizacdo, a fim de
readequd-la para aproveitar as opor-
tunidades que surgirem e evitar que
ela fique vulnerivel s ameagas ex-
ternas.

» Aandlise ambiental externa, normal-

mente pode ser dividida em dois ni-
veis:

@. Anilise do macroambiente ou
ambiente indireto — contexto socio-

11 Cf. Russel L. Ackoff, “Pianejamento empresarial”, L7C, Rio de Janeiro,1975; Igor Ansoff,
Implantando a administracdo estraiégica, 530 Paulo, Atlas, 1993; Gary Hammel e C. K.
Prahalad, Competido pelo futuro, Rio de Janeiro, Campus, 1995.
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politico-econdmico e cuitural do
pais e do mundo que afetam todas
as organizagdes e sdo de dificil men-
suragio;
b. Anilise do contexto operacional
ou ambiente direto—trata-se do con-
texto especifico de uma organiza-
¢do: concorrentes, clientes, forne-
cedores, empregados efc.
A missdo € a determinagdo do pon-
to a0 qual a organizagdo pretende
chegar, devendo ser definida em ter-
mos de atender a alguma necessida-
de do ambiente externo/clientela.
Segundo Igor Ansoff, existem duas
posturas estratégicas possiveis: a com-
petitiva e a empreendedora. Enquanto
a primeira estd centrada na questio do
" aumento da insercio de um produto
j4 existente, no mercado, através de
propaganda, diminni¢do de custos e
precos etc, a segunda estratégia preo-
cupa-se com a inovagdo e o langamen-
to de novos produtos, ainda nio exis-
tentes, ou produtos ji existentes mas
diferenciados. Para o autor a maioria
das organizacies utiliza predominan-
temente 4 primeira estratégia, mas para
sobreviver e crescer, precisam cada vez
mais da segunda. As organizagGes de-
parar-se-iam, entdo, com um proble-
ma: a coexisténcia de duas culturas
diferentes, j4 que ndio podem abando-

nar totalmente a primeira estratégia.

Segundo as palavras de Igor Ansoff:
[...] para maximizar o sucesso, 2 agres-
sividade da estratégia da empresa deve
corresponder a turbuiéncia do ambien-
te.!?

As principais causas para o desa-
juste entre uma organizago e seu am-
biente, ainda segundo Igor Ansoff, sio:
. a agressividade do comportamento

da organizacio em relagio a0 am-

biente — ela piecisa tornar-se mais
agressiva para alcangar 0s COncor-
rentes (quando o ambiente tem ain-

da potencialidade) ou alinhar-se a

4reas de oportunidade mais promis-

soras (quando as oportunidades
atuais estdo perdendo vigor, como
um pogo de Gleo em exaustdo).

b. A agressividade estratégica estd de

“acordo com a turbuléncia do ambien-

te futuro, mas a potencialidade dis-

ponivel ndo condiz com 2 estratégia.

¢. A organizacio preocupa-se com 0
planejamento estratégico, negligen-
ciando a necessidade de alteragio
da cultura interna e de suas poten-
cialidades.

A Administracdo Estratégica, apoia-
da pela alta administracfio, surgiu en-
130 como alternativa ao Planejamento
Estratégico. Para desencadear um efe-
tivo processo de mudanga dentro da

12 Igor Ansoff, implantando a administracio estratégica, op. cit.

13 Idem.
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organizagio, é necessdrio transformar
suas aptiddes internas. Neste contexto,
o planejamento seria apenas um com-
ponente desta transformacdo.

Djalma Oliveira acredita, no entan-
to, que se trata de um engano consi-
derar o planejamento estratégico
como processo que tem seu ponto fi-
nal na formulagio de um plano for-
mal e estruturado, pois o planejamen-

to estratégico é muito mais que isso. O
autor considera que 2 Administracio
Estratégica seria a soma da formula-
¢do do Planejamento Estratégico, seu
desenvolvimento € o controle dos re-
sultados gerados pelo mesmo e acha
que nfo vale 2 pena separar cada um
destes elementos, na pritica empre-
sarial, sob pena de esta tornar-se frag-
mentada.'t '

4

MET0D0106IA DO PROCESSO DE
PrangjaMENTO Esmraricico pa FA

trabalko de Planejamento

Estratégico foi desenvolvido

sob coordenagio do diretor

da FA, Prof. Gileno Fernandes Marceli-

no, o qual adotou uma metodologia por

ele j4 utilizada e testada em varias opor-

tunidades, quando do desenvolvimen-

to do planejamento para 6rgios pibli-
cos e privados.

A metodologia utilizouw um enfoque
participativo, por meio de uma série
de reunides de planejamento das quais
participaram os professores dos depar-
tamentos de Administracio, Contabili-
dade e Ciéncia da Informagio — repre-
sentando o corpo docente —, os fun-
ciondrios do quadro técnico da FA e
alunos membros dos diretdrios acadé-
micos € empresa jinior — represen-

tando o corpo discente, Além desses
componentes dos grupos, foram con-
vidados e compareceram s reunibes
trés ex-diretores da FA e representan-
tes do Conselho Regional de Adminis-
tragdo e dos Conselhos Federais de

Contabilidade e Economia, como agen-

tes do ambiente externo.
Operacionalmente, a2 metodologia

foi desenvolvida em seis “Encontros de

Planejamento e Administragdo Estra-

tégica”, divididos em trés momentos

distintos:

4. no primeiro momento, 0s partici-
pantes utilizaram a técnica de Brain-
writing, trabalhando individual-
mente, com formuldrios previamen-
te estruturados, gerando idéias por
escrito; € uma técnica de grupo no-

14 Djalma P. R. Oliveira, Planefamento Estraiégico, op. cit.
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minal, sem possibilidade de intera-

¢do verbal, para que niio se iniba 2

geracio de idéias;

&. no segundo momento, o grupo no-
minal transformou-se em grupo real
de trabalho, no qual as idéias sio
discutidas em busca do consenso
do grupo, utilizando as técnicas tra-
dicionais de dindmica de grupo;

¢. 0 terceiro momento aconteceu no
grande grupo (plendria), através do

-debate e consenso sobre o tema,
tendo como base as contribuigtes
dos pequenos grupos.

A metodologia de Planejamento Es-
tratégico que serviu de base 4 elabora-
¢30 do Plano Estratégico da FA com-
poe-se de dez conjuntos de atividades
inter-relacionadas, conforme mosira 2
Figura 2. O processo de formulacdo do
Plano Estratégico para a FA foi desen-
volvido através dos seguintes passos
(Marcelino, 1999):

1. Cendrios prospectivos do futuro da
FA;

2. Defini¢éio da missdo institucional da
FA;

3. Andlise ambiental externa: ameagas
e oportunidades;

4. Andlise ambiental interna: pontos
fortes e pontos fracos;

5. Definicio dos Objetivos Estratégi-
Cos;

6. Estratégias e Visio do Futuro — o

Cendrio Planejado;
. Elaboragiio de Programas ¢ Projetos;
8. (Re)desenho organizacional;

~J
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9. Orgamento estratégico;
10. Plano de Implantagio.

A elaboragiio de cendrios — passo
inicial do processo de planejamento
estratégico — ndio serd detathada neste
artigo, por sua complexidade e exten-
530, Mas, de acordo com 4 literatura e a
pritica desses estudos, foram desenvol-
vidos trés cendrios: o primeiro, otimis-
ta, contando com recursos abundan-
tes; 0 segundo, pessimista, com recur-
SOS €5Cass0s; e um terceiro, meio ter-
mo, com recursos adequados, propon-
do um cendrio planejado para 2006,
coerente com 4 visdo de futuro da FA
a0 fim do processo atual de Planeja-
mento ¢ Administracio Estratégica.

CONCEITOS BASICOS

0Os conceitos definidos a seguir fo-
ram extraidos de trabalho anterior in-
titulado “Como planejar e estruturar
uma organizagio a partir da Adminis-
tracio Estratégica”.

Estratégia

Conjunio coerente e sistémico de
prioridades e regras de decisdo que
orientam o desenvolvimento e cons-
trugio do futuro de uma organiza-
¢4o num horizonte de médio e longo
prazos. Na elaboracio das estraté-
gias, sdo consideradas as janelas de
oportunidades para a obtengio de
melhorias na eficdcia e na eficiéncia,
traduzidas pelas agdes nos niveis t4-
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Ficura 2
O Processo DE Prangjamento Estratiicico

I, CENARLOS 2, MISSA0
q.-‘h-""'\__ """"
”’/’ R e~

3. ANALISE EXTERNA i~ "M 4 ANAUSE ENTERNA
OPORTUNIDADES PURAS
AMEAGAS FRAQUEZAS
v
~, /

‘
2
é

v ~ 8, (RE)DESENHO
"3 W ORGANIZACIONAL

tico e operacional. E o determinante
primdrio do éxito ou do fracasso da
organizacgio.

Imagens de futuro configuradas a
partir da combinagio coerente en-
tre hipétese sobre 0s proviveis com-
portamentos de varidveis determinan-
tes de um sistema. Trata-se da dis-
cussio de um futuro possivel, imagi-
ndvel ou desejdvel para um objeto de
seu contexto e para 0 caminho ou

., s
. ,/

. 9. ORGAMENTO p

ESTRATEGICO r4

L

10. PLANO DE IMFLANTACRO

Foate: Gileno E Marcelino, “Como planejar e estruturar uma organi-

zagdo a partir da Administragfio Estratégica”, op. cit.

mograficas.

Missdo
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trajetdria que o conecta com a situa-
cio de origem. Na avaliacio dos ce-
nirios sdo consideradas as varidveis
econdmicas, sociais, politicas e de-

£ a razdo maior da existéncia de
uma organizaco. £ a fungio perma-
nente da organizacio no contexto da
sociedade. I o que a sociedade espera
que 2 organizagio cumpra. E algo que
legitima socialmente a organizacéo.
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Objetivos Estratégicos

S30 os resultados prioritdrios, de
médio ou longo prazo, que devem ser
realizados ou alcangados no horizon-
te da estratégia. Podem ser qualitativos
ou quantitativos e tém sempre uma
amarracio temporal.

Oportunidades

Fendmeno ou condicio externa,
atual ou potencial, capaz de contribuir,
substancialmente, e por longo tempo,
para o &ito da missdo e/ou objetivos
permanentes da organizagio,

Ameacas

Fendmeno ou condi¢io externa,
atual ou potencial, capaz de prejudi-
car ou dificultar substancialmente e
por muito tempo, 4 missio e/ou objeti-
vos permanentes da organizagdo.

Ponlos Fortes ou Forcas

Caracteristica interna, atual ou po-
tencial, que auxilia substancialmente e
por longo tempo, o cumprimento da
missdo e/ou objetivos permanentes da
organizacio.

Pontos Fracos ou Fraquezas

Caracteristica ou deficiéncia inter-
na, atual ou potencial, que prejudica
ou dificulta, substancialmente, e por
longo tempo, o cumprimento da mis-
siio e/ou objetivos permanentes da or-
ganizagio.
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Avaliagdo das Opgdes Bstratégicas

De acordo com as caracterfsticas do
processo produtivo da empresa, os atri-
butos do produto e as condigdes do
mercado, cada organizacio seleciona a
estratégia que lhe parece mais conve-
niente para a otimizagio de sua relagio
com o mercado. Assim, haverd sempre
uma ou mais estratégias apropriadas
para atingir o(s) objetivo(s), 0 que re-
sulta na existéncia de uma enorme vari-
edade de estratégias, cada uma com as
suas proprias linhas de ago.

De maneira geral, as macroestraté-
gias podem ser classificadas de acor-
do com 2 atitude estratégica da organi-
zagdo em relagdo ao mercado. Assim,
uma tipologia pode agrupar as ma-
croestratégias em: estratégias de expan-
so, estratégias de estabilidade, estra-
tégias de sobrevivéncia.

(Re)desenho Organizacional

Refere-se a0 ajustamento do mode-
lo de organizacio, tendo em vista o
melhor cumprimento das missdes e/
ou objetivos da organizacio.

As principais decisbes concernen-
tes 4 adequacdo da organizagio em
face das estratégias estabelecidas refe-
rem-se 208 seguintes pontos:

» tamanho da organizagio;

» centralizacio x descentralizaciio;

% bases de especializacio;

» tendéncia atual para empresas: uni-
dades estratégicas de negdcios.

Gestia da acnldade de Estudos Sociais Aplicados da UnB

Programas / Projetos Estratégicos

E uma carteira de iniciativas especi-
ficas a serem desenvolvidas sob gestio
individualizada, visando alcangar con-
dicBes essenciais para o &xito da estra-
tégia.

Devem ser constituidos, preferen-
cialmente, poucos projetos, mas de
grande impacto.

EsSTRUTURA DO PLANEJAMENTO

A estrutura hierarquizada de plane-
jamento que serd adotada para a FA
compreende trés niveis de planejamen-
to, assim caracterizados:

Planejamenio Estratégico

Neste nivel, a alta administracfio da
organizagio, assessorada pelos coor-
denadores e chefes departamentais,
refine-se para definir 0s rumos da or-
ganizacdo e para definir diretrizes e
estratégias, fixando macro-objetivos
que sio traduzidos num elenco de pro-
gramas e projetos prioritdrios, aos
guais se vincula um orgamento estra-
1égico.

Planejamento Tdtico ou Integrativo

No nfvel intermedidrio, os chefes
dos departamentos, apoiados pelos
respectivos coordenadores e supervi-

sores planejam para coordenar a alo-
cagdo de recursos ¢ os esforgos das
dreas em que atuam, fixando a direcio
para os esforcos e definindo as titicas
apropriadas as estratégias definidas
pelo Plano Estratégico.

Planefamento Operacional

0 planejamento de nivel operacio-
nal detalha as agGes estabelecendo o
que deve ser feito, quem fard, e como
serdo alcancados os objetivos e metas
propostas pelo Plano Tdtico ou Inte-
grativo.

APLICAGAO DA METODOLOGIA

A aplicacio da Metodologia de Pla-
nejamento Estratégico para a elabora-
¢40 do Plano Estratégico da FA foi reali-
zada por meio de reunides programa-
das, previamente agendadas com os
professores, funciondrios e alunos que
participaram dos trabalhos. Em cada
reunidio, discutiu-se um aspecto especifi-
co do planejamento, de acordo com os
passos seqiienciais da metodologia ado-
tada. A discusséio de cada tema foi orien-
tada com base em questiondrios estru-
turados. No desenvolvimento dos traba-
lhos, utilizou-se a técnica de brainwri-
ting, visando facilitar 2 obtengZio do con-
senso geral sobre os temas abordados.™

15 Cf Gileno E Marcelino, “Como planejar e estruturar uma organizacZo a partir da Adminis-

tragiio Estratégica”, op. cit.
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Descricdo da técnica
de Brainwriting

A técnica de trabalho em equipe de-
signada como Brainwriting possui al-
gumas semelhangas com 2 técnica de
Brainstorm, esta ji bem conhecida. A
diferenga bésica estd em que no Brain-
writing as idéias sdo colocadas por es-
crito pelas pessoas, e ndo enunciadas
verbalmente, como no Brainstorm. O
termo Braimwriting ndo possui tradu-

¢io apropriada em portugués, mas seu
principal objetivo é o de facilitar o tra-
batho em equipe quando do desenvol-
vimento de solugdes para problemas e
mudangas, dando maior produtividade
3 geragio de idéias e & construgao de
um consenso coletivo a partir das cola-
boragdes dos membros da equipe. O
quadro a seguir mosira uma compara-
¢lio entre as caracterfsticas das técni-
cas de Brainwriting e Brainstorm:

Aspecto: Técnica de Braimsoriting Técnica de Brainstorsm
Ohjetivo: Gerar um grande ntimera de idéias Tdem.
relacionadas 2 um assunto.
Meio de comunicagio: Por escrito. Verbal
Tempo necessdrio: Menos de wma hora Menos de uma hora.
Papel do facilitador: Mulo ficil ~ Mgis ou menos fcil
As pessoas mals inibidas escrevem suas Relativamente Bicil se as pessoas evitarem fazer
idéias de maneira bem resumida. comentirios sobre 2s 1déias dos outros. Para
muitas pessoas, € mais dificil defenderem suas
idéias verbalmente.
Documentago: fem felin, desde que todas 4s pessoas Bem feita, desde que sejam registradas lodas a5
escrevam fodds as suas idéas. idéias dos participanies.

Fonte: Gileno F, Marcelino, “Come planejar e estruturar uma organizacio a partir da Administragdo Estratégica”,

op. cit.

Descrigio da dindmica de grupo
Para a aplicaciio desta técnica sio

formadas pequenas equipes de cinco

ou seis pessoas, miximo de sete pes-
soas, s quais se distribui um questio-

ndrio previamente preparado com 2

descri¢io sumdria do problema a ser

resolvido. A técnica compreende trés
fases.

4. na primeira fase, geralmente deno-
minada de grupo-nominal, as pes-
soas ficam organizadas em peque-
nos grupos mas trabatham indivi-
dualmente — ¢ daf vem a denomina-

¢io. Cada pessoa procura escrever
no papel suas proprias idéias sobre
o problema proposto, evitando-se
toda comunicagio com os demais
membros do grupo. Isto facilita a
criatividade a partir de uma maior
reflexdo sobre o tema proposto e
evita algumas desvantagens do
Brainstorm como 2 contaminagio
pelas idéias dos demais membros
ou a prevaléncia de alguns mem-
bros, em detrimento de outros.

b. Na segunda fase, as pessoas disco-
tem as idéias elaboradas individual-
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mente dentro dos pequenos grupos

e procuram eliminar as redundén-

cias e obter um consenso sobre as

idéias mais relevantes, consolidan-

do-as num quadro que serd utiliza-

.do na fase seguinte. Cada grupo

obtém assim um resultado parcial
em torno dos temas.

¢. Na terceira fase, os grupos retinem-

se em plendria num espaco mais am-

#

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DA FA

lguns autores propdem que o
modelo de Plangjamento Es-
tratégico seja implementa-
do com a participacio dos represen-
tantes de todos os segmentos de uma
organizago — inclusive a clientela em
algumas fases — e ressaltam que o pla-
nejamento participativo, quando bem
conduzido, facilita a quebra das resis-
téncias 2 mudanga. Citando Russel
Ackoff:

0 principal beneficio do planejamento
participativo nfo € seu produto, ou seja,
o plano, mas o processo envolvido. Nes-
te sentido, o papel do responsével pelo
planejamento ndo é simplesmente
elabord-lo, mas facilitar o processo de
sua elaboragdio pela propria empresa.'®

- plo e os quadros contendo as idéias
de cada grupo sio colocados 2 vis-
ta de todos. Segue-se um amplo de-
bate em gue s30 progressivamenie
consolidadas todas as idéias levan-
tadas pelos grupos, obtendo-se
como resultado uma tinica lista que
dever4 conter o resumo de todas as
idéias consideradas relevantes so-
bre o assunto.

Igor Ansoff acredita que o planeja-
mento estratégico fracasson, na prdt-
ca empresarial, porque seus precei-
tos sio de dificil execugiio, gerando o
que se chama “resisténcia ao plane-
jamento” — a organizagio parece iner-
te ¢ sem mudancas, apds o desenca-
deamento do processo de planeja-
mento.”

0Os resultados dos seis “Encontros
de Planejamento e Administragdo Es-
tratégica” realizados na prépria FA e
coordenados pelo diretor, professor
Gileno Fernandes Marcelino, estio
descritos a seguir, a titulo de exemplifi-
cagdo e representam o consenso dos
participantes.

16 Russel L. Ackoff, “Planejamento empresarial”, op. cit.

17 Igor Ansoff, Implantando a administragdo estratégica, op. cit.
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Missio

No primeiro “Encontro de Plane-
jamento e Administracdo Estratégica
da FA” foi formulada a seguinte mis-
sd0:

A misso da Faculdade de Estudos
Sociais e Aplicados — FA € gerar e di-
fundir o conhecimento em Ciéncias
Sociais Aplicadas, promovendo a for-

magdo profissional de alta qualidade,
de forma a contribuir para a excelén-
cia da gestio organizacional, do indi-
viduo e da sociedade.

ANAuSE AMBIENTAL EXTERNA
Em relagdio a0 ambiente externo, fo-

ram propostas pelo grupo as seguin-
tes oportunidade e ameagas:

Oportunidades Ameacas
Estabilidade institucional ga UnB Restrigties orgamentirias
Disponibilidade da infra-estrutura operacional da UnB como | Enfraves legais e burocréiticos, com prejuizo & flexibilidade e
base para suas alividades. agilidade das atividades acudémicas.
Boa imagem piiblica, que permite o uso da marca paraa Riscos de eventual privatizagio, com decorrentes crises de
40 de contraios & recursos. adaptagfio 2 nova situagdo.

Grande demanda por cursos de graduagiio e pés-graduagio
no mercado local e nacional na drea de atuagfio da FA,

Concorréncia de outras instimigBes de ensino, no mercado
local e nacional.

educacionais, de pesquisa e de extens3o em sua drea de
atacio.

Demanda por cursos de especializagiio ¢ outros, voltados para | Nimero de docentes em declinio.
a educacio continuada. .
Potencial para a ampliagio e diversificagio de atividades Saldrios defasados e evasfio de talentos.

Potencial para imegragio sinérgica com outras faculdades e
institutos da UnB, para maior intercimbio de experiéneiss e
conhecimentos.

Possibilidade de greves de professores e de Tanciondrios da
UnB.

Potencial para intercimbio e/ou parcerias com outras
institucionais nacionais de ensino superior, institutos de

Inadequagio de instalagBes e de infra-estrutura fisica.

pesquisas & outras, em seu campo de amacio.
Potencial para intercimbio e/ou parcerias com institwigdes e
organizaghes estrangeiras.

Falta de integragio entre as diversas ireas de conhecimento.

Possibilidade de malor aproximagdo com os Conselhos
Profissionais, visando oblenciio de vantagens reciprocas,

Desatualizagio do acervo da Biblioteca Central.

Gestdo da Facwldade de Estudos Sociais Aplicados da UnB

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Boa formagio, motivagio e dedicagio da expressiva maioria
dos membros do corpo docente e técnico — vestir o camisa da
UnB.

Orgamento insuficiente, gerande problemas estruturais de
obsolescéncia de instalacBes, laboratdrios e equipamentos, e
falta de recursos para investimentos em biblioteca,
publicagBes, treitamentos e sistemas de tecnologia da

inf -

Prestigio do corpo docente ¢ elevado padrio de ensino,
reconhecidos pela comunidade brasiliense.

Dispersiio ﬁ-sim: departamentos distantes uns dos outros e da
direciodaFA.

Boa avaliagio dos cursos da UnB pelos Grgios externos, como
CAPES, CNPq, MEC e outros.

Faka de espaco fisico suficiente para acomodar as atividades
daFA

Boa qualidade dos alunos matriculados, em decorréncia das
exigéncias do processo seletivo.

FPalka de segumanga internd ¢ externa.

Boa motivagio dos alunos, em relagio s crescentes
demandas de qualificagio profissiona para o ingresso no
mercado de trabalho.

Nimero insuficlente de docentes e de técnicos e falia de
concurso para provimenio dos cargos e fungbes.

Existéncia de um mercado de trabalho dindimico e crescente. | Salirios defasados.
Estzcionamento amplo e bem localizado, Falta de atalizaco curricular, que contemple a integracio
mubtidisciplinar.

Capacidade institncional da FA, em termos de conhecimento e
experigncia acumulados. )

Limitada interagio entre docentes e discentes.

Existénicia de uma fundagio (FEPAD) vinculada a um dos
Departamentos da FA.

Faka de incentivos para uma melhor atualizacio e
aprimoramento de professores e funciondrios da drea técnica.

Oferta de novos cursos de especializagio e mestrado,

Ogjenvos pa FA

Quanto aos objetivos da FA, foi con-
senso do grupo dividi-los em objetivos

institucionais, objetivos estruturais e
objetivos de ensino, pesquisa e exten-
sd0. Assim, foram estabelecidos os se-
guintes:

Objetivos Tnstitucionai

Objetivos Estruturais

Tornar-se um centro de exceléncia de ensino e pesquisa em
Adrainistragiio, Ciéncias Contibeis e Atariais, e Ciéncla da
Informaciio.

Promover a reestruturacio administrativa da FA e de seus
departamentos visando adequado cumprimento de sua missio
€ objetivos.

Tormar-se um modelo de referéncla para as outras unidades
da UnbB na drea de gestio ¢ planej: , € especif
em Administragiio Esiratégica.

Promovet wima fundagdo de apoio ans departamentos.

Possibilidade de maior interagiio com o poder piblico nas
esferas nacional, estadual e municipal, visando atender
d das de Gestiio Governamental

Predominio em certos casos, de interesses pessoais sobre as
metas organizacionais.

Promover 2 integragdo dos cursos de Administracio,
Contabilidade, Ciéncias Econfimicas e Ciéncia da Informagfio.

Captar recursos para promover estudos e pesquisas
interdepartamentais.

Definir 1zm novo nome, sigh e logotipo paraa FA.

Obter a ampliagio do quadre de prolessoces e finciondrios
técnico-administrativos.

Receptividade ¢ interesse de organizagbes exiernas publicas
privadas em desenvolver projetos conjuntos com as ficuldades
¢ institmos da UnB.

Falta de maior airatividade com relagio ao reforno
dos ex-alunos 4 UnB, para cursos de pos-graduagio
e/ou especializaciio.

Promover a construgio de um prédio para integragio fisica
dos departamentos da FA.

Promover a capacitagio de professores e servidores  Wcnicos
visando maior participagio e crescimento dos mesmos no
contexio da FA.

Localizagio na capital do pafs, com maier facilidade para
contatos diretos com instiluighes nacionais e estrangeiras
sediadas em Brasilia

Exigéncia de experiéncia profissional para a inserfio dos
alunos concludentes dos cursos no mercado de trabalho.

Promover 2 discussio e implantagio de um orgamento

Aumento dos recursos financeiros orgamentdrios e extra-

Disponibilidade de infraestrutura de tecnologia da informaggo,
especialmente do acesso 3 Internet, como apolo 3s advidades
inerentes a0 seu campo de atuagiio.

estratégico e participativo paraa FA. orgamentirios attavés de maior participagio na matriz de
recursos ¢ captacio de projeos.

Participar efetivamente dos conselhos superiores de Criar instrumentos para disseminar entre 0s depariamentos 0s

administracio da Universidade. atos e resofugdes da FA.

Promover maior integragio entre os corpos docentes, discente

e de servidores. .

Promover reuntdes informais de integragio de Diretor com 05
departamentos e demais unidades acad@micas.

Possibilidade de incorporagio de medernos recursos de
tecnologia da informacdo.

ANALISE AMBIENTAL INTERNA

Em relacdo ao ambiente interno,

foram propostos pelo grupe os se-
guintes pontos fortes e pontos fra-
cos:
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Objfetivos de ensino,
pesquisa e extensdo

1. Promover 2 melhoria do nivel de ensino de fo e

- Administracio: em 2004;
- Giéneia Contibeis: 2006.

aca0;
2. Coniribuir para que os Deparizmentas oferecam cursos de Doutorade:

3. Promover cursos de especializaczo nas dreas de atuacio da FA;

4, Fomentar a ampliaciio e modernizaco, ou instalacio de navos laboratérios de informetica nos Depariamentos.

5. Institucionalizar o Centro de Estudos de Governo e Administracio Priblic;

6. __Incentivar a producio académica do corpo docense.

7. Promover cursos, semingrios e con

de interesse interdepartamental;

universidade;

8. Apoiar o movimento de criagho de empresas jénior nos departamentos como forma de estmular o empreendedorismo na

Esmgﬁcms E Visio pE Fururo pa FA

Por 1ltimo, os participantes, no
sexto e dltimo encontro, definiram

Curso de Economia Integrado & Es-
trutura da FA

as estratégias relevantes a serem
desenvolvidas no Plano Estratégi-
co da FA/UnB para o periodo 2001-
2006:

Motivaches Estratéglas
Aghitinacio namral por afinidade Ressaltar a importincia da integragio e da
interdisciplinaridade
Demanda do mercado Oferecer infra-estrutura adequacda tmmbém para o
Departamento de Economia
Interdisciplinaridade
Racionalizagio do uso de recursos
Exemplos positivos em outras boas Universidades
Maior Oferta de Curso de Pos-Gra-
duacdo e Extensdo
Motivacbes Estratégias
Demanda do mercado Estabelecer um programa de capacitagio de professores para
aacio em cursos de pos-graduago, especialmente
doutorade
Limitacio de expansdo na graduaciio I:(}:g::)ir entidade para ministrar cursos de especializagio
Educagiio Continnada Desenvolver politicas mais agressivas de Marketing
Formular programas de educagio continuada parz
conclodentes da graduacio
Aumentar a infra-esirutura para a pés-graduacio

Expanséo do Orpamehto :

Moti

i<

Possibilidade de investimentos em infra-estrutura

Criar novas fontes de recursos

Viabilizar o programa de desenvolvimento de docentes e
técnicos

Fazer “benchmarking” com outras universidades que geram
recursos préprios

Investimentos em programas de quatidade

Participar ativamente do processo orgamentirio da UnB.
Criar o Planejamento Orgamentirio da FA, racionatizando a
aplicaciio de recursos
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Exceléncia do Ensino

Motivaches

Estratégias

Atender de forma crescente a demanda do mercado
identificada

Difundir e consolidar no &mbito da FA uma cultura de
exceléncia do ensino

Manter 2 imagem ji conquistada

Manter ou melhorar o nivel de qualidade dos cursos de
graduacio e pés-graduacio nas avaliagdes de ensino do MEC,
visando alcancar a exceléncia.

Contribuir significativamente para a melhoria do ensino de
nivel superior

Promover a revisio dos curriculos, visando 2 exceléncia do
ensino.

Integragdo entre Departamentos

Motivagies

Estratégias

Consolidar a nogiie de importincia da sinergia

Promogao de eventos comues, envolvendo todos os
Departamentos

Alcangar niveis maiores de produtividade com a cooperagao
entre departamentos

Ressaltar a importincia da interdisciplinaridade

Prestat mais ¢ melhores servicos

Oferecer infra-estrutura adequada aos departamentos

Aprimorar a administragio dos departarnentos, racionalizando
custos e democratizando tecnologias e conheci

Condquistar e manter o nivel de exceléneia nas avaliaghes de
ensino do MEC

Ser um Modelo de Organizagdo para
a UnB

Mativacies

Estratégias

Corresponder as necessidades do mercado de trabalho

Conseguir dos docentes e técnicos da FA o comprometimento
com 4 visio concebida

Contribuir para ¢ aprimoramento institucional da UnB

Intensificar o relacionamento com as entidades externas
nacionais e estrangeiras

Implantar um modelo de referéncia da gestio estratégica na
UnB

#

Muarriz pE ANALISE ESTRATEGICA
Muarriz Estrarécica

Matriz Estratégica serve como
instrumento fundamental

para a definiciio do Plano

de Acio e sua construgdo e andlise estd
fondamentada, por um lado, no estu-
do da evolucio do ensino superior no
Brasil e em particular no contexto edu-
cacional especifico da Regidio Centro-
Oeste e do Distrito Federal, e, por ou-
tro, no diagndstico organizacional da

FA elaborado a partir de um trabalho
de levantamento e andlise das condi-
¢bes de operagdo vigentes, abrangen-
do aspectos processuais e funcionais
da sua atuagio, durante o perfodo ana-
lisado.

A metodologia adotada teve um ca-
riter eminentemente participativo, re-
forcando a filosofia de gestdo compar-
tilhada. Utilizou-se amplamente da rea-
lizagiio de reunides para a discussdo,
andlise e proposicdo de definigbes re-
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lativas & missdo, 40s valores e 4 com-
preensdo do negdcio da FA, assim
como da identificagiio das mais signifi-
cativas oportunidades e ameacas ant-
bientais ¢ dos pontos fortes e fracos
em sua atuacio e desempenho. O pro-
duto foi resultade do consenso entre
o0s componentes do grupo de estudos
formado por representantes do corpo
docente, dos funciondrios do quadro
técnico da FA e do corpo discente, com
participagio ainda de alunos membros
dos diretérios académicos e da empre-
s4 jlinior. A expectativa manteve-se fo-
cada na importincia da convergéncia
de esforcos e idéias, necessdria para a
proposta de um conjunto de projetos,
programas e a¢des a serem implemen-
tados, coordenados e acompanhados
pela direcfo da FA.

As diversas etapas que antecederam
a composi¢io da Matriz de Andlise Es-
tratégica possibilitaram a0 grupo a
oportunidade de reflexiio sobre os pro-
blemas conjunturais enfrentados pela
FA e sobre os aspectos positivos de sua
estrutura operacional e funcional. Ao
mesmo tempo permitiram 4 constata-
¢io da presenca de oportunidades
como, por exemplo, a de pertencer a
um universo privilegiado e de excelen-
te conceito no campo educacional bra-
sileiro.

0 resultado fina! de tais reflexdes foi
a escolha dos mais significativos para-
metros ambientais, representados por
um elenco de oportunidades e outro

A6

de ameagas, assim como & caracteri-
zagio dos mais importantes {racos or-
ganizacionais, representados por sua
vez pelos pontos fortes e fracos identi-
ficados em seu dmbito de atnacio. A
escolha consensual destes fatores € o
cruzamento de cada um deles com os
demais, resultaram na aferi¢io do po-
tencial ofensivo e defensivo da FA as-
sim como da sua vulnerabilidade e de-
bilidade em relagiio a seus ofensores.

A interpretagio do resultado de tais
Ccruzamentos e 4 pontuagao obtida para
cada quadrante da Matriz Estratégica,
comentada a seguir, serve como fun-
damentagio do diagndstico situacio-
nal da FA.

A FA estd inserida em um ambiente
bastante favordvel que é a Universida-
de de Brasilia. Sendo parte da UnB, a
FA pode valer-se de elementos ambien-
tais positivos como a localizagio esira-
tégica na capital federal, a boa imagem
institucional da UnB e a credibilidade
que esta universidade consolidou a0
longo de seus 40 anos de existéncia.
Somamos a estes elementos do con-
texto educaciona! brasileiro algumas
implicaces decorrentes do fenémeno
da globalizagio, principalmente no
aspecto da economia, uma vez que esta
trouxe uma nova dindmica de merca-
do de trabalho e de desenvolvimento
cientifico com o incremento da deman-
da por cursos de alta qualidade, maior
especializagdo e maior diversidade. As
novas exigéncias das empresas e o au-
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MUuTRIZ DE ANATISE ESTRATEGICA

mento da procura por profissionais
mais versdteis e capacitados ati¢aram
a concorréncia pelos cursos ofereci-
dos pela UnB que, além de serem ofer-
tados como ensino piblico gratuito, sio
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considerados de excelente qualidade
pelo mercado de trabalho.

Neste cendrio foram identificadas
oportunidades para o crescimento e
consolidacio da FA na 4rea das cién-
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cias sociais aplicadas, ampliando o seu
campo de atuaciio tanto em relagdo 2
diversidade de cursos na graduacio e
pos-graduagio quanto também no as-
pecto da gualidade e originalidade dos
recursos educacionais e outros pro-
dutos oferecidos a0 mercado na for-
ma de consultorias na esfera empresa-
rial, por exemplo.

ANATISE DA MATRIZ

Potencial Ofensivo e Defensivo

A anilise destes fatores apontou
para um elenco de oportunidades que,
confrontado com os pontos fortes iden-
tificados resultaram na constatagdo de
um potencial ofensivo bastante otimis-
ta e, portanto, favordvel ao estabeleci-
mento de objetivos estratégicos e me-
tas mais ambiciosas. Foram registrados
81 pontos para o potencial ofensivo
da FA, significando dizer que as quali-
dades existentes na estrutura organi-
zacional da FA sdo muito significativas
para o aproveitamento das oportuni-
dades que o ambiente oferece.

A possibilidade de incorporagdo de
novos e modernos recursos de tecno-
logia da informagdo, aliada a0 poten-
cial para a ampliagio e diversificagio
de cursos e pesquisas e de realizacio
de intercimbios e parcerias vém 40
encontro das necessidades de um mer-
cado dindmico e crescente. Estas opor-
tunidades so potencializadas pelo re-
conhecido padrio de ensino e de for-
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magio do corpo docente e pelo bom
nivel de escolaridade dos alunos que
ingressam na UnB,

Tirar partido do momento de mu-
danga parece ser estrategicamente im-
portante para a FA, ampliando seu
campo de atuagio por meio da cria-
¢io de novos cursos e adotando uma
politica de investimentos em infra-es-
trutura visando a modernizacio de la-
boratérios e instalagGes. Isso ird esti-
mular alunos e professores ¢ promo-

ver 4 integragiio em torno de objetivos

estratégicos da FA.

De forma semelhante, um resultado
favordvel foi obtido quando confronta-
das as ameagas identificadas no ambien-
te com as mesmas qualidades reconhe-
cidas como pontos fortes, suficientes
para minimizar ou até mesmo neutrali-
zar algumas dificuldades, como por
exemplo, a existéncia de restrigbes or-
camentdrias, obsticulos burocriticos e
outros entraves oriundos da legislagio
restritiva de uma administragiio pidbli-
ca. Os 81 pontos registrados para o Po-
tencial Defensivo se deram principal-
mente em razio da possibilidade de se
utilizar uma fundagio de apoio como
instrumento de agfo da FA, a Fundagdio
de Estudos e Pesquisas em Administra-
¢io — Fepad, que, 20 mesmo tempo,
pode oferecer assessoramento técnico
2 FA em suas atividades precipuas e pro-
duzr recursos financeiros através da
prestagio de servigos de consultoria a0
mercado de Brasilia. Outras forgas sig-
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nificativas em relagdo is ameacas foram
a capacidade institucional da FA e a pos-
sibilidade de oferta de novos cursos de
especializagio e mestrado.

Debilidade Ofensiva

Em contrapartida aos aspectos acima
discutidos, os pontos identificados como
fracos na dinfimica operacional e funci-
onal da FA sdo também bastante signifi-
cativos, a ponto de poder restringir o

aproveitamento de oportunidades como,-

por exemplo, o potencial para amplia-
o e diversificacdo de cursos e pesqui-
sas, 4 almejada integracio com outras
entidades e a viabilizagio de intercAmbi-
0s € parcerias com outras institnigges.
A precariedade das instalacdes, la-
boratérios e equipamentos assim como
a existéncia de insuficiéncia orgamen-

{dria apresentaram pontuagdo acima

do nivel aceitdvel como razodvel no
quadrante referente 2 debilidade ofen-
siva, sendo necessdrio, portanto, o €s-
tabelecimento de programas e agoes
que redirecionem e diminuam as dis-
fungbes mais criticas. O total de pontos
para a Debilidade Ofensiva.foi 74 o que
significa que os pontos fracos tém uma
grande importincia em relagio s opor-
tunidades que o ambiente oferece, po-
dendo dificultar ou mesmo até anular a
possibilidade de aproveitamento dessas
oportunidades. A identificado de dis-
fungbes tais como 0 pouco incentivo
a0 aprimoramento de docentes e téc-

nicos e a dispersio fisica das unidades
da FA devem merecer uma atengdo es-
pecial de modo que sejam reavaliadas
e redirecionadas com a implantacio
de uma nova filosofia de atuagio, vi-
sando reverté-las e aié mesmo
transform4-las em pontos fortes.

Vilnerabilidade

0 grau de vulnerabilidade encon-
trado também é motivo de aten¢do es-
pecial uma vez que fica constatada, pela
andlise da Matriz Estratégica, a ausén-
cia de elementos internos que absor-
vam o impacto das ameagas. Como
exemplo mais significativo podemos ci-
tar a precariedade das instalacbes e dos
laborat6rios e equipamentos, 0 que, em
confronto com 2 ameaga de redugio
de investimentos em tecnologia, equi-
pamentos e acervo técnico reduz as
possibilidades de aproveitamento das
oportunidades e pode até tornd-la pra-
ticamente nulas. Os pontos fracos iden-
tificados, de maneira geral e, em espe-
cial, a insuficiéncia or¢amentdria € o
pouco incentivo 40 corpo docente e téc-
nico, acabam por tornar ainda mais vul-
nerdvel a posicio da FA diante das ame-
acas, tornando-se imprescindivel 2 ado-
¢io de agdes corretivas que
redirecionem e transformem o quadro
de debilidade encontrado. A soma nes-
te caso foi de 71 pontos e também re-
presenta um nivel acima do razodvel
no quadrante Vulnerabilidade.
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CONCLUSOES

processo de planejamento
estratégico pretende ser um
instrumento eficiente para ele-

var a4 FA 2 condicfio de referencial e

modelo de gestdo na Universidade de

Brasilia, aplicando as técnicas adequa-

das de administracdo e gestdo de re-

cursos e fundamentando-se em um Pla-
no.de Acfio apropriado s suas neces-
sidades. O Plano de Acdo, j4 em plena
implantagdo, consolidou o consenso
dos participantes dos encontros e os
agrupou em 7 programas, 17 projetos

e 51 metas,

Assim sendo, as conclusdes do pro-
cesso de Planejamento e Administra-
¢do Estratégica da FA podem ser sinte-
tizadas da seguinte forma:

1. Existem elementos favoriveis no am-
biente externo e o cendrio planeja-
do é promissor.

2. O confronto entre as oportunidades
e as capacidades administrativas e
operacionais da FA € satisfat6rio.
Entretanto, atengio especial deve
ser dada 2 implementagdo de estra-
tégias e ao Plano de Agio no senti-
do de solucionar ou, pelo menos,
minimizar as disfuncdes existentes
de forma a aumentar a capacidade
da FA para enfrentar e diminuir as
ameagas e concorrentes presentes
no ambiente externc.

3. O principal problema da FA estd re-
lacionado 2 insuficiéncia de profes-
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sores do quadro para o atendimen-
to das demandas da faculdade e seus
departamentos. A defasagem dos sa-
larios dos professores vem provo-
cando a evasio de talentos e 0 con-
seqiiente deciinio do nimero de
docentes.

. Faz-se necessdria a complementa-

¢do do quadro permanente de pro-

fessores, para que, no mMenor prazo

possivel diminua-se a dependéncia
hoje bastante expressiva de colabo-
ragio de professores substitutos. E
visivel 2 falta de incentivo para amali-
zacio e aprimoramento dos profes-
sores. Essa falia de incentivo também
pode ser percebida com relacio ao
quadro técnico-administrativo.

. Um dos problemas importantes da

FA € a questio or¢amentiria. Uma
vez equacionada ou minimizada esta
questdo, torna-se possivel a realiza-
¢do de maiores investimentos em ins-
talagdes, equipamentos, treinamen-
to e remuneragio do corpo técnico
e docente, possibilitando, por sua vez,
promover a atualizagio curricular de
forma que os programas de cursos
sejam adaptados s atuais exigénci-
as e necessidades da sociedade.

. A construgio de instalagbes pro-

prias e exclusivas para a FA para
abrigar, num mesmo espaco fisico,
todos os seus atuais cursos € bem
assim acomodar a incorporagio de
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ouiros cursos como o de Economia
também podem constituir-se em
agbes eficazes aos propdsitos alme-
jados. Essa integracio fisica possi-
bilitaria, também, a desejada inte-
gracio académica.
Concluido o diagndstico sobre a si-
tuagdo atual da FA, a fase seguinte con-

siste na implementacio do Plano de
Acfio, na viabilizagdo de objetivos es-
tratégicos e no desenvolvimento de
metas para se alcangar tais objetivos, -
agrupadas n0s programas e projetos
que resultario em uma gestdo eficaz,
focada na missdio e nas competéncias
essenciais da FA. -
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