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Resumo

Este artigo apresenta uma andlise do processo de planejamento estratégico em
implantacdo na administracdo central da Unicamp, examinando a experiéncia vivida por um
dos autores junto ao corpo gerencial da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitéario
(PRDU). Esta analise tera como referéncia os fundamentos das seguintes abordagens tedricas:
Planejamento Estratégico em universidades, Avaliagdo Institucional de universidades,
Critérios de Exceléncia como preconizados pelo Prémio da Qualidade no Servi¢co Publico
(PQSP), e, Medicdo do Desempenho Global como estudada pela Fundacdo Prémio Nacional
da Qualidade (FPNQ). Em funcdo dessas abordagens serdo apresentados 0s aspectos positivos
e as oportunidades de melhoria do processo em analise.
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Introducéo

A analise do processo de planejamento estratégico da PRDU se desenvolveu a partir de
oito critérios que totalizaram 29 itens de avaliacdo. Referendados em recomendacdes
encontradas na literatura, em especial na literatura que trata do planejamento estratégico em
organizacBes como as universidades publicas, os oito critérios foram identificados como a
seguir: oportunidade do planejamento, prontidao para o planejamento, adequacdo ao contexto
universitario, adequacdo as melhores praticas, adequacao aos fundamentos do planejamento
estratégico, desdobramento e alinhamento entre os planos dos 6rgdos subordinados e o da
PRDU, eficacia do acompanhamento do plano, e, capacidade de aprendizagem organizacional
sobre a préatica de planejamento estratégico.

Os critérios de “adequagdo ao contexto universitario”, “adequacao as melhores praticas”
e “adequacdo aos fundamentos do planejamento estratégico” se subdividiram em 8§, 13 e 3
itens de avaliagdo, respectivamente. Os demais critérios ndo foram subdivididos, constituindo-
se cada um o proprio item de avaliacdo. Portanto, foram examinados 29 itens de avaliacao.

1. A Unicamp

Fundada em 1966 a Unicamp é uma autarquia, autbnoma em politica educacional, mas
subordinada ao governo estadual no que se refere a subsidios para a sua operagdo. Assim, 0S
recursos financeiros sdo obtidos em sua maior parte do Governo do Estado de S&o Paulo,
através da quota parte do Imposto de Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS) e de
instituicdes nacionais e internacionais de fomento.

O anuario estatistico 2004 da Unicamp (Unicamp, 2004) da conta de que em 2003 a
Unicamp possuia 33322 alunos matriculados, entre ensino médio, graduacdo, mestrado,
doutorado e especializacdo, com um quadro de pessoal total de 9673 servidores, entre
docentes e ndo docentes. No periodo entre 1994 a 2003 a Unicamp apresentou um
crescimento de 55% no numero de alunos efetivamente matriculados, tendo crescido 63% o
namero de formados, entre ensino médio, graduados, mestres e doutores, com destaque para
este Gltimo que isoladamente cresceu 208% no periodo. Quanto a producdo cientifica medida
pela quantidade de publicagfes indexadas internacionalmente os dados mostram um
crescimento de 222%. Os dados também ddo conta de que no periodo de 1994 a 2003,
somando-se docentes e ndo docentes, houve uma reducdo de 15% no quadro geral de pessoal.
Este aumento da “producdo” de alunos formados e de publicagdes indexadas quando
comparados a reducdo no quadro de pessoal nos permite entender pelo aumento da
produtividade geral.

A dotacdo orcamentaria da Universidade, da ordem de R$ 712 milhdes, é comparavel ao
de algumas metropoles brasileiras®. As despesas com agua e luz, segundo o Prefeito da cidade

! http://www.unicamp.br/unicamp/a_unicamp/a unicamp historia universidade.html, acessado em 21 de
junho de 2004.
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universitaria, sdo comparaveis as de uma cidade de 50 mil habitantes. Estes nUmeros nos
permitem imaginar a exigéncia que a Sociedade faz para que a Unicamp demonstre uma
administracdo racional e cuidadosa sobre tal volume de recursos.

Sua administracdo € centralizada no que se refere a planejamento orgamentério e
financeiro, contabilidade, administracdo financeira (aplicacbes, cdmbio, contas a pagar € a
receber), cadastro de fornecedores, folha de pagamento, contratagdo e satde da comunidade; e
seletivamente descentralizada no que se refere a suprimentos, importacdo, contratos,
patrimonio, liquidagédo das despesas, selegdo, movimentacdo e desenvolvimento de pessoal e
administracdo de obras.

Este ambiente de expansdo da atividade académica e de exigéncias por qualidade,
agilidade, descentralizacdo e diminuicdo de custos administrativos € o ambiente que tem
desafiado a PRDU nos ultimos anos.

2. APRDU

A Pro-Reitoria de Desenvolvimento Universitario (PRDU) coordena as fungdes
centralizadas da administracdo e regula e orienta as descentralizadas, através de seus dez
6rgaos. Conforme publicado em seu Planejamento Estratégico? a PRDU se apresenta com a
seguinte missdo:

“Administrar e viabilizar solugoes integradas nas areas de recursos

humanos, materiais, financeiros, infra-estrutura e tecnologia da
informacdo e comunicacdo, estabelecendo critérios, facilitando o
desenvolvimento  das  atividades fim da  Universidade,
proporcionando qualidade de vida, exceléncia técnica e o bom uso
dos recursos”’.

(Unicamp/PRDU, 2003)

A PRDU possui 1630 servidores (dezembro de 2003), custando para a Universidade R$
59.344.066°, 0 que representou 9,5% dos R$ 623.326.431 relativos ao valor bruto da folha de
pagamento da Unicamp em 2003*. Est4 basicamente constituida por servicos de atendimento a
academia, em atividades centrais administrativas, de salde e de infraestrutura de
equipamentos e instalacBes. Seus servi¢os operacionais sdo transportes, marcenaria, gréafica,
construcdo civil, restaurante, meio-ambiente, manutencdo e operacdo de equipamentos; e 0s
demais estdo distribuidos em atividades tipicamente administrativas, ou de escritério, além do
servico de saude da comunidade.

Feita a contextualizacdo Unicamp, e posicionando a PRDU dentro deste contexto, sera
apresentada a experiéncia de implantacao do planejamento estratégico na PRDU.

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

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

* Fonte: http://www.aeplan.unicamp.br/FECHAMENTO_2003.pdf, acessada em 29/06/2004, de
responsabilidade da Assessoria de Economia e Planejamento da Unicamp.
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3. O planejamento estratégico na PRDU
A preparacao do seminario de planejamento estratégico

A preparacdo do primeiro seminario de planejamento estratégico da PRDU ficou a cargo
do grupo de apoio. Este grupo foi constituido por assessores diretos do Pré-Reitor e alguns
gerentes e assessores representantes dos 6rgdos que integram a PRDU. Um dos primeiros
entendimentos do grupo de apoio foi por criar um método préprio, a partir dos fundamentos
mais comumente encontrados na literatura, a fim de atender a algumas caracteristicas do
grupo gerencial da PRDU. Caracteristicas tais como: nunca terem desenvolvido um
planejamento estratégico juntos; ndo possuirem um entendimento comum sobre 0s conceitos
envolvidos em um planejamento estratégico; representarem 6Orgdos fracamente acoplados
entre si e com rotinas operacionais pouco integradas; e, sete dos dez 6rgdos contarem com
dirigentes empossados juntamente com a atual Reitoria.

O entendimento de que a metodologia que estava sendo desenvolvida iria experimentar
ciclos de aprendizado e melhoria continua foi uma premissa presente nas 150 horas de reunido
do grupo de apoio designado para o seu desenvolvimento. Foi consenso que 0 grupo de apoio
produziria uma metodologia que seguiria o conceito do ciclo PDSA® como sugerido por
Deming.

O Seminario

primeiro seminério de Planejamento Estratégico tomou q responsavel por colocar o
planejamento estratégico em movimento na PRDU. Em atendimento a premissa de que o
processo de planejamento se desenvolveria em ciclos de aprendizado e que o primeiro
seminario se deteria na identificacdo dos objetivos estratégicos sem desenvolver 0s
respectivos planos de agdo, seu roteiro previu como uma das acGes finais do seminario uma
agenda para finalizacdo de provaveis pendéncias e para acompanhamento do desdobramento
do planejamento estratégico nos diversos 6rgdos da PRDU.

O seminario deu conta dos seguintes elementos que constituiriam o PLANES da PRDU:
missdo, visdo, valores, analise dos ambientes interno (pontos fortes e a melhorar) e externo
(riscos e oportunidades), questdes estratégicas, objetivos estratégicos dispostos por
perspectiva do BSC, designacdo dos responsaveis por cada objetivo estratégico, e,
identificacdo dos indicadores de cada objetivo estratégico; tendo seguido, de um modo geral,
o roteiro estabelecido pelo grupo de apoio.

Apds cinco dias de encontro o seminario findou com a nomeacao dos responsaveis pelos
objetivos estratégicos, ficando como “dever de casa” a identifica¢do dos indicadores de cada
objetivo estratégico, o desdobramento do PLANES PRDU em cada um dos seus dez 6rgaos;
bem como, a consequente formulacdo de projetos e respectivos planos de acao.

O grupo de apoio, dentre outros papéis, se viu na incumbéncia de dar redacédo final aos
elementos resguardando-lhes o sentido dado pelo grupo, o formato final dos diversos produtos
e do documento final, bem como, de garantir a coeréncia entre os elementos do PLANES.

® Plan-Do-Study-Act, este é o aperfeicoamento do Dr. Deming ao que todos conhecem como Plan-Do-Check-Act
(PDCA), Planejar-Executar-Verificar-Agir, reforcando que a etapa de verificagdo tem o interesse maior do
estudo voltado ao aprendizado.
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Exemplos do esfor¢o de garantir a coeréncia entre os elementos do PLANES, durante e ap6s o
seminario, estdo refletidos nas planilhas de validacdo entre as questBes estratégicas, 0S
objetivos estratégicos e a analise dos ambientes interno e externo.

O Acompanhamento

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

Assim, foram estabelecidos 116 (cento e dezesseis) objetivos considerados estratégicos,
somando-se 0s da PRDU aos dos seus nove 0rgaos, todos tendo como referéncia orientadora o
PLANES da PRDU. Foi preocupacao do grupo de apoio correlacionar todos os objetivos, na
intencdo de evitar duplicidade de esforcos, avaliar a vinculacdo dos objetivos dos 6rgaos com
0s objetivos estratégicos da PRDU e consolidar os investimentos financeiros e de pessoal
demandados pelos diversos orgdos. Desta avaliacdo resultou a fusdo de alguns projetos,
extincdo de outros e formulacdo da proposta orcamentaria a ser levada a Reitoria, para
submeter ao Orcamento geral de 2004.

A revisdo geral

Em continuidade ao acompanhamento e com a finalidade de avaliar o0 andamento dos
PLANES de cada 6rgdo da PRDU, bem como examinar a evolucdo dos objetivos estratégicos
da propria PRDU, foram agendadas novas entrevistas de sua Assessoria com 0s gerentes de
cada um dos seus 6rgdos e com os gerentes de cada objetivo estratégico. As entrevistas
trataram de responder se cada objetivo estratégico tinha plano de acdo, como estava o seu
andamento e qual a necessidade de recursos financeiros para a sua realizacéo.

Destas entrevistas resultou a convocacdo para que cada gerente revisse 0 PLANES de
seu 6rgdo e o plano de acdo do objetivo estratégico de sua responsabilidade no PLANES da
Pro-Reitoria, para apresentacdo na primeira revisdo geral em maio de 2004. Assim, dos 116
objetivos estratégicos 96% tinham planos de acdo e 71% estavam em andamento. Ao final da
revisao geral ainda restou como pendéncia o detalhamento e a medi¢cdo dos indicadores de
resultado para a maioria dos objetivos estratégicos.

Descrita em linhas gerais a experiéncia de planejamento estratégica da PRDU serédo
apresentadas a seguir consideracdes sobre esta experiéncia, a fim de Ihe identificar
oportunidades de melhoria e oferecer recomendagdes para os futuros ciclos de planejamento.

4. Anélise do processo de planejamento estratégico da PRDU

A analise da experiéncia de planejamento estratégico da PRDU foi efetuada a partir da
observacdo da preparacdo e do desenvolvimento do seminario de planejamento estratégico, do
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plano estratégico da PRDU, produto do seminario, e das atividades de acompanhamento dos
planos de agdo. Tendo como referéncia os conceitos e principios estudados na literatura, 0s
critérios adotados para a analise sdo os seguintes:

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

2. Prontiddo para o planejamento: examina o grau de preparacdo das pessoas para 0
desenvolvimento do planejamento estratégico.

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

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

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

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

7. Eficacia do acompanhamento: examina a capacidade das acbes de
acompanhamento de provocar o andamento do plano.

8. Aprendizagem organizacional: examina se 0 processo de planejamento cuidou de
estabelecer mecanismos que estimulem e suportem a melhoria do préprio
processo, a fim de preparar e facilitar novos ciclos de planejamento.

Portanto, a experiéncia de planejamento estratégico da PRDU seré analisada a
partir de 8 critérios, totalizando 29 itens de avaliacdo, como descritos a seguir.

4.1. Oportunidade do planejamento estratégico

Tendo tomado posse em abril de 2002 o Pro-Reitor, juntamente com sua equipe, passou
seus primeiros seis meses de administragdo adonando-se dos processos de negocio sobre sua
responsabilidade. Dez 6rgdos, mais de 1600 servidores, e servicos tdo distintos e pouco
integrados, quanto sinalizacdo de vias e pagamento de diarias, dentre tantos outros,
sinalizavam a complexidade e a dimensdo do desafio de administrar a PRDU.
Concomitantemente havia sido retomado o movimento institucional de planejamento
estrategico da Unicamp. Portanto, a necessidade de viabilizar um programa de gestdo, de
alinhar propositos, de monitorar o desempenho global e de inserir a Pro-Reitoria no
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movimento institucional, todos estes fatores juntos, justificaram o desenvolvimento do
planejamento estratégico da PRDU.

4.2. Prontidao

A percepcéo geral entre a maioria dos gerentes dos 6rgdos integrantes da PRDU era de
que a rotina apresentava desafios em quantidade e/ou complexidade suficiente para tomar
todo o tempo. Logo, era de se concluir que estes gerentes pouco se dedicavam ao
planejamento de longo prazo, ou mesmo a analise das dinamicas institucionais a fim de
antecipar solucdes de interesse das unidades académicas. As primeiras conversas com 0S
gerentes dos 6rgdos também deixaram claro que as préaticas e/ou 0s conceitos relacionados a
planejamento estratégico ndo eram de dominio geral.

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

Portanto, conscientes da baixa prontiddo para empreitar o planejamento estratégico, a
primeira experiéncia teve inicio, e vem sendo acompanhada, com alguma tolerancia quanto a
aplicacdo dos conceitos e aos planos de acdo, em respeito as diferencas de cada 6rgdo; talvez
deixando como maior responsabilidade desta primeira experiéncia consolidar o planejamento
estratégico como um processo de gestdo a ser continuamente melhorado.

4.3.  Adequacéo ao contexto universitario

O planejamento estratégico na PRDU tem, de um modo geral, se mostrado atento aos
aspectos que diferenciam o planejamento estratégico em uma universidade do desenvolvido
no mundo dos negdcios, conforme explorado a seguir:

a) Consenso: no mundo dos negdcios a tanto a decisdo por se fazer o planejamento
estratégico quanto a opcao pelo método se da de cima para baixo. Nas universidades,
face ao carater altamente colegiado, o consenso é importante desde o inicio do
processo. Isto foi observado na PRDU, que a despeito de ser um érgéo prestador de
servigo, tipicamente executivo e ndo colegiado, privilegiou-se o0 consenso tanto na
identificacdo da necessidade de se planejar quanto no desenvolvimento e
operacionalizacdo do método que seria seguido. Este cuidado € ilustrado pela
constituicdo do grupo de apoio responsavel por estudar e facilitar o processo de
planejamento estratégico para a PRDU. O grupo foi formado por assessores da
prépria PRDU e por gerentes de cada um dos seus diversos 6rgdos, garantindo-se
igual oportunidade de participagdo. Outro exemplo foi 0 seminario e os encontros de
acompanhamento envolvendo todo o primeiro escaldo dos diferentes 6rgdos que
integram a PRDU; nestes encontros 0s assuntos para decisdo sempre foram
submetidos ao plenario em busca de consenso.
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b) Sistema de valores ndo voltados a resultados financeiros: tendo adotado o BSC para

d)

9)

representar sua estratégia, a PRDU privilegiou a perspectiva cliente no apice da sua
arvore estratégica, deixando a perspectiva financeira restrita a custos, e com o
mesmo destaque da perspectiva legal/fiscal. Portanto, a PRDU esta coerente com o
segmento universidade ao ndo colocar como interesse Gltimo o ganho financeiro.
Clientela diversificada: o reconhecimento de que a PRDU possui uma clientela
bastante diversificada fez com que o primeiro objetivo estratégico “promover a
satisfacdo do cliente” tivesse como iniciativas: “conhecer o cliente”, “medir sua
satisfacao” e “tornar-se conhecido pelo cliente”.

Cultura da mudanca: diferente do entendimento de que as universidades publicas, de
um modo geral, ainda ndo apresentam uma cultura voltada a mudanca, seja de
portfdlio, produtos, processos, ou estrutura organizacional, a PRDU ja se coloca
receptiva a mudancgas. Um exemplo foi a questdo, colocada no primeiro dia do
seminario de planejamento estratégico, sobre quais outros 6rgaos deveriam integrar
e quais deveriam deixar a PRDU. Desta pergunta resultou o entendimento de que o
Centro Nacional de Processamento de Alto Desempenho (CENAPAD), por estar
estreitamente vinculado a pesquisa, tanto no seu financiamento quanto na sua
clientela, deveria integrar a Pro-Reitoria de Pesquisa; de outro lado o Centro de
Saude da Comunidade, por ser prestador de servicos e por atender a mesma clientela
que a Prefeitura do campus, a Coordenadoria da Planta Fisica de Limeira, pela
natureza dos servicos, e a Agéncia para Formacdo Profissional da Unicamp (AFPU),
por apresentar estreito vinculo com a Diretoria Geral de Recursos Humanos, tanto
quanto a politica de desenvolvimento de pessoal quanto a clientela, deveriam ser
incorporados pela PRDU. A objetividade no tratamento desta questdo durante o
seminario ilustrou a abertura dos gerentes da PRDU a mudancas.

Planejamento estratégico como instrumento de integragdo: o método desenvolvido
para o seminario, e a forma de acompanhamento dos planos de acdo, privilegiou este
aspecto. Como era inicio de uma nova gestdo, e face ao historico de distanciamento
operacional entre os 6rgaos, distanciamento este caracterizado pela preferéncia ao
despacho por escrito em detrimento do contato pessoal, aproveitou-se o seminério e
0s encontros de acompanhamento para que a PRDU conhecesse melhor seus 6rgaos
e para que cada 6rgdo pudesse (re)conhecer os demais, promovendo uma maior
aproximacdo entre os dirigentes.

Recompensa financeira por resultados: a PRDU, a exemplo da Unicamp de modo
geral, ndo apresenta préaticas de recompensa financeira por resultados alcangados no
ambito administrativo. Academicamente a Unicamp oferece premiacdo em dinheiro
por mérito académico, a exemplo do prémio Zeferino Vaz, mas ndo possui
equivalente premiacdo por mérito administrativo ou por resultados da gestéo.
Comprometimento da alta diregdo: restou consenso do grupo de apoio que 0
envolvimento de alguns dos dirigentes se da especialmente na semana que antecede
as apresentacgdes, deixando diavidas quanto a intensidade e regularidade com que tal
comprometimento é exercitado. Se este comportamento for uma constante, de se
apresentar envolvido com intensidade apenas proximamente as apresentacgdes, corre-
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se 0 risco de descrédito quanto a relevancia estratégica do planejamento diante dos
demais gerentes subordinados.

h) Acoplamento entre unidades: o baixo acoplamento entre as unidades de ensino e
pesquisa se reflete em redundancia de atividades administrativas. Um exemplo é o
concurso para contratacdo de pessoal realizado por uma unidade sem o
envolvimento de outras unidades com igual necessidade, e outro exemplo é a
aquisicdo de materiais iguais, a pregos diferentes, por unidades distintas. Este
aspecto ndo foi devidamente cuidado, pois ndo se procurou envolver, nem ouvir, 0
corpo administrativo das unidades no desenvolvimento do planejamento estratégico
da PRDU. Este aspecto mostra-se ainda mais descuidado quando a estratégia da
PRDU ndo explicita nenhum plano de acdo que trate as atividades descentralizadas
que estdo sob regulamentagdo da PRDU.

Estas consideragdes demonstram uma PRDU atenta a seis dos oitos aspectos que
caracterizam o planejamento estratégico em universidades publicas. Os dois aspectos menos
atendidos dizem respeito ao comprometimento do primeiro escaldo da PRDU, em fungéo da
percepcdo de envolvimento pouco intenso de alguns dirigentes até a revisdo geral, e 0 baixo
acoplamento entre unidades de ensino e pesquisa, cuja questionavel autonomia faz redundar
atividades regulamentadas pela PRDU, sem que isto tivesse sido explicitamente atingido
pelos objetivos estratégicos.

Portanto, pode-se dizer que, de um modo geral, o processo de planejamento estratégico
da PRDU esta adequado ao contexto universitario.

4.4.  Adequacéo as melhores praticas

Composto de 13 itens de avaliacdo este critério examina as praticas do processo de
planejamento estratégico da PRDU em relacdo as recomendacdes apresentadas na revisao da
literatura. A seguir serdo apresentadas as consideracdes para cada item de avaliagéo.

a) Planejadores como facilitadores: o grupo de apoio constituido por representantes da
prépria PRDU e dos seus diversos 6rgdos para estudar e conduzir o planejamento
estratégico da PRDU atuou essencialmente como facilitador ao desenvolver o
método e garantir sua operacionalizacdo, restringindo sua participacdo direta no
contetdo.

b) Participacdo: a participacdo ficou restrita a PRDU, ndo trazendo ao dialogo os
demais interessados nos servicos e processos da PRDU, tais como os administrativos
das unidades de ensino e pesquisa, os alunos, os professores, os fornecedores e a
comunidade ndo académica que se utiliza dos servicos ou da infraestrutura da
universidade.

c) Flexibilidade: tanto o método utilizado no seminario quanto a forma de
acompanhamento dos planos de acdo foram marcadas pela flexibilidade na agenda e
nos resultados. Um marco deste entendimento foi o consenso de que ao final de um
ano o plano inteiro seria revisto. O seminario inicialmente previsto para 3 dias
tomou 5 dias, restando pendéncias que ndo se resolveram mesmo ap0s uma ano de
acompanhamento, a exemplo da medi¢cdo e monitoramento dos indicadores e
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validacdo das respectivas metas. Diante de tal flexibilidade fica a davida se os
resultados serdo comprometidos, o que ainda é cedo para avaliar.

Razdo do planejamento: é uma forte sugestdo que o planejamento estratégico seja
utilizado menos para prever o futuro e mais para minimizar as incertezas e se
preparar para aproveitar o indeterminismo. Significa criar competéncias para reagir
rapidamente ante a uma oportunidade ou ameaca. Exemplos de competéncias que
facilitam o “aproveitar o indeterminismo” sdo a gestdo de projetos; gestdo por
processos, gestdo do conhecimento, capacidade de manter estruturas matriciais,
desenvolver e manter uma cultura de mudanca, utilizacdo de sistemas integrados de
informacao e utilizacdo de sistemas de apoio a decisdo. Esta sugestdo, apesar de néo
ter sido explicitamente considerada, foi atendida se consideradas as seguintes
evidéncias: opc¢do pelo BSC como forma de representar a estratégia e construir um
sistema de medi¢cdo do desempenho global; os objetivos estratégicos estdo sendo
gerenciados como projetos; 0s projetos estdo se valendo de grupos constituidos por
pessoas de diferentes 6rgdos; e, um dos objetivos estratégicos, denominado “rever e
padronizar processos criticos” estd cuidando de implantar a pratica de gestdo por
processos.

N&o usar o planejamento para justificar decisbes da administracdo central: o Pro-
Reitor teve o cuidado de submeter ao plenario assuntos que poderiam ser diretivos, a
exemplo dos 6rgdos que deveriam integrar ou deixar a estrutura da PRDU, e sobre
0s quais seria de se esperar reacBes contrarias de um ou outro dirigente.

N&o detalhar demasiadamente: o plano estratégico da PRDU se restringiu a
formulacdo da missdo, visdo, valores, questdes estratégicas e objetivos estratégicos.
O plano de acéo de cada objetivo ficou para ser desenvolvido por cada gerente de
objetivo em documentos separados. Portanto, o Plano Estratégico da PRDU é um
documento que estabelece as grandes acdes, mas ndo prescreve como cada agéo
deve ser desenvolvida.

Reforcar que o plano é dindmico: ndo foram nomeados responsaveis por monitorar
as principais tendéncias, avaliando possiveis impactos na PRDU, a fim de
proativamente provocar os ajustes; e ndo ficou definido que a revisdo geral deveria
repassar a analise dos ambientes internos e externos. Assim, a PRDU sabe que o
plano deve ser dinamico, mas ndo explicitou mecanismos de acompanhamento do
ambiente a fim de provocar os ajustes.

Deixar claro que a indeterminacdo faz parte do cenario: esta sugestdo reforgca o
cuidado de se analisar mais de um cendrio estabelecendo estratégias para cada um
deles. Na PRDU ndo se analisou cenarios alternativos, nao tendo sido opcdo da
PRDU o estabelecimento de estratégias alternativas e seus respectivos planos de
acdo, deixando-a mais vulnerdvel caso as tendéncias ndo apresentem o
comportamento previsto.

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

Separar 0 que € rotina do que é estratégico: o método privilegiou a formacédo de
grupos por diferenca de formacdo e atuacdo, evitando que pessoas de uma mesma
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area ficassem em um mesmo grupo; isto dificultou que discussGes de interesse
restrito tivessem ressonancia no grupo, favorecendo argumentos de interesse
coletivo. Portanto, pode-se entender pela conformidade com esta sugestdo;
ressalvando, contudo, que a rotina tem comprometido a operacionalizacdo do plano.
Discutir as acdes de gestdo e infraestrutura posteriormente: esta sugestdo reforca o
cuidado de ndo discutir a viabilidade do objetivo durante o seminario, evitando o
risco de se perder em debates sobre infraestrutura e recursos necessarios ao
desenvolvimento do objetivo. O roteiro previsto para o desenvolvimento do
planejamento estratégico da PRDU previu que os planos de acdo deveriam ser
desenvolvidos posteriormente por cada gerente de objetivo junto a equipe que ele
viria a constituir, orcando custos e infraestrutura necessaria a sua realizacdo. Assim
foi feito, colocando a PRDU também em conformidade com esta sugest&o.

Preferir facilitador externo: este cuidado procura garantir que o facilitador, sendo
estranho ao dia-a-dia da unidade que esta se planejando, consiga se manter imparcial
e com melhores chances de assegurar o foco de cada atividade, evitando discussdes
parciais. A PRDU optou por facilitadores internos. Esta opgdo fez com que em
alguns momentos o facilitador deixasse de apresentar sua legitima contribuicdo com
0 contedo por estar preocupado com o método, e em outros momentos, ndo
resistindo ao calor do debate, apresentasse sua posicdo, alongando uma ou outra
discussdo, comprometendo sua imparcialidade. Contudo, mesmo ndo estando em
conformidade com esta sugestdo, a opcdo por facilitadores internos foi favoravel
quando o grupo, diante de eventual esmorecimento, precisou ser provocado com
ilustracGes da realidade da prépria PRDU.

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

® Para maiores detalhes consultar
http://www.cgu.unicamp.br/pei/avaliacao institucional/Avalicao Institucional.pdf; acessada em 05/06/2004.

"PAIUB: Programa de Avaliacéo Institucional das Universidades Brasileiras coordenado pelo Ministério da

Educacéo.
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estratégico da PRDU ainda ndo se vale da avaliacdo institucional como instrumento
de analise do ambiente interno.

Assim, das treze recomendagdes consideradas aqui como ‘“boas praticas em
planejamento estratégico” a PRDU demonstrou ter seu processo adequado a oito delas. As
cinco recomendacdes as quais a PRDU ainda ndo se adequou, e que podem ser vistas como
oportunidades de melhoria ao seu processo de planejamento estratégico, sdo sintetizadas a
seguir, juntamente com os respectivos motivos de nao adequagao: “participagdo” , por nao ter
envolvido ao menos os usudrios dos seus servigos; “reforcar que o plano ¢ dindmico”, por nao
ter sistematizado um processo de acompanhamento das principais tendéncias; “deixar claro
que a indeterminagdo faz parte do cenario”, por ndo ter considerado cendrios alternativos;
“facilitador externo”, por ter contado unicamente com facilitador interno; e, “utilizar as
conclusdes da avalia¢do institucional no seu planejamento estratégico”, por ainda ndo poder
contar com um processo de avaliagdo institucional.

Portanto, a PRDU também mostrou um processo de planejamento estratégico atento a
maioria das recomendac6es encontradas na revisao da literatura.

4.5.Adequacéo aos fundamentos do planejamento estratégico

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

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

no documento que retrata os resultados do seminério, igualmente denominados
COMO Miss&o e Visao;

b) Anélise dos ambientes interno e externo, levando em conta os pontos fortes e fracos
e as oportunidades e ameacas do ambiente: a analise do ambiente interno é prevista
no roteiro e € retratada no documento de resultados sob igual denominacao “anélise
do ambiente interno”, discriminando para suas grandes areas de negocios
(administragéo, tecnologia e infraestrutura) os pontos fortes e os pontos a melhorar,
denominacdo equivalente a pontos fracos; quanto a analise do ambiente externo,
também esta prevista no roteiro com a denominacgdo de analise do cenario Unicamp
e tendéncias, e aparece no documento de resultados no item denominado “anélise do
ambiente externo”, e seus subitens “tendéncias externas” e “tendéncias Unicamp”,
nos quais para cada “tendéncia” apontada s@o registrados os aspectos favoraveis e
desfavoraveis em relagdo a missdo da PRDU, em substituicdo aos termos
“oportunidades” e “ameagas” respectivamente.

c) Elaboracdo das estratégias através do estabelecimento de objetivos e metas: €
prevista no roteiro sob os titulos “identificar os objetivos estratégicos” e “estabelecer
os indicadores”, incluindo-se neste o estabelecimento de metas. O documento de
resultados do planejamento estratégico apresenta 0s objetivos, seus respectivos
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indicadores e, para a maioria destes, metas; a despeito de parte dos indicadores e
metas carecerem de validacédo e anélise de correlacdo.

Assim, pode-se concluir pelo atendimento as trés etapas entendidas como fundamentais
no desenvolvimento de um planejamento estratégico.

4.6. Desdobramento e alinhamento

Examina se o planejamento contempla objetivos, acdes ou iniciativas que cuidem do
desdobramento do plano nos 6rgdos subordinados a PRDU, garantindo o alinhamento entre
missao, visdo, valores e objetivos destes 6rgdos entre si e destes com os da PRDU, e a
disseminacdo da missdo, visao, valores e objetivos da PRDU e do 6rgédo junto aos respectivos
servidores.

Como previsto no roteiro o semindrio foi encerrado com a apresentacao dos “proximos
passos”, ¢ dentre estes ficou o compromisso de que cada 6rgdo realizaria seu planejamento e
adotaria como referéncia 0 método e os resultados do planejamento estratégico da PRDU.
Ficou também o compromisso de que 0 mesmo grupo que apoiou a PRDU promoveria 0s
ajustes metodoldgicos e orientaria o processo nos diferentes érgdos subordinados a PRDU.
Assim foi feito, tendo esta decisdo facilitado o alinhamento dos planos dos érgdos entre si e
destes com o plano da PRDU.

Contudo, o desdobramento ndo continuou ao nivel das divisGes e servicos que
estruturam cada Orgdo, reduzindo o efeito de envolvimento dos demais servidores e a
conseqiente disseminacdo da missao, visao, valores e objetivos estabelecidos. As acdes de
disseminacdo se limitaram a reunides gerais, sob agenda de cada Orgdo, nas quais 0S
servidores eram tdo somente informados sobre o planejamento, sem que tivessem sido
provocados a internalizar o planejamento.

Assim, pode-se entender que este critério foi parcialmente atendido. Houve
desdobramento do PLANES da PRDU nos seus 6rgdos, mas ndo houve disseminacdo a ponto
de estimular o comprometimento dos servidores. Caso ndo haja acdes sisteméticas de
disseminacdo, corre-se o risco de alguns dos objetivos estratégicos nao produzirem 0s
resultados que se espera, ou na velocidade que se espera, por falta de comprometimento da
média geréncia e/ou dos servidores.

4.7. Eficacia do acompanhamento

Ao examinar a capacidade das acOes de acompanhamento de provocar o
andamento do plano é de se destacar o que houveram nove reuniées do grupo de apoio
para avaliar o andamento e propor formas de acompanhamento. Os encontros de
acompanhamento se deram tanto ao nivel dos objetivos estratégicos da PRDU como dos
objetivos estratégicos de cada um dos seus 6rgéos.

Assim, pode-se concluir que houveram esforgos estruturados e documentados de
acompanhamento, tendo sido capazes de provocar o andamento do planejamento;
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contudo, ainda nédo é possivel saber se a evolugdo dos objetivos serd capaz de assegurar a
realizacdo da viséo de futuro da PRDU; em especial, por ndo terem sido, ainda, validadas
as metas, e ndo estar sendo monitorado a maioria dos indicadores propostos para 0S
objetivos estratégicos.

4.8. Aprendizagem organizacional

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

Durante o seminario uma pessoa do grupo de apoio ficou designada para registrar as
conclusdes de cada atividade bem como as situac6es que, de alguma forma, fizessem com que
a atividade se realizasse diferentemente do esperado. Houve uma agenda de encontros para
avaliar o resultado e os registros do seminario. Complementarmente, a cada reunido de
acompanhamento a assessoria da PRDU registrou os resultados e provocou reunides do grupo
de apoio para validac@es e sugestdes. Contudo, descuidou-se de nomear a cada reunido um
responsavel dedicado exclusivamente aos registros das criticas ou sugestdes a fim de
sistematizar o aprendizado, ndo garantindo a criacdo de um “banco” de assuntos a serem
estudados a fim de promover recomendacdes para 0 novo ciclo.

Como exemplo de atividades que experimentaram algum desconforto, e ainda ndo foram
devidamente detalhadas ou estudadas, pode-se citar: a identificacdo das perspectivas de
interesse da gestdo, que ndo foi um processo construido com o grupo de gerentes; o
desenvolvimento de indicadores e a montagem de modelos de correlacdo; a relagdo de causa e
efeito entre os objetivos, por enquanto fruto mais da experiéncia do que do estudo de
correlacdo estatistica; a opcdo por ndo se analisar cenarios alternativos; a op¢do por nao
envolver representantes da comunidade usuéria e dos fornecedores, ao menos na atividade de
analise do ambiente externo; analise do ambiente interno e externo sem dados estatisticos e de
comparacdo; o ndo desdobramento ao nivel das divisGes e servicos; a nao garantia de
entendimento da missao, visdo, valores e objetivos por todos os servidores da PRDU; a falta
da avaliacdo institucional como instrumento de ampliacédo e validacdo da analise do ambiente
interno; o ndo estabelecimento de metas para alguns indicadores; e, 0 ndo estabelecimento de
indicadores para o proprio processo de planejamento.

Assim, pode-se dizer que a PRDU ainda ndo conta com uma agenda que explore, valide
e amplie estes registros, a fim de promover o aprendizado de maneira sistematica e capaz de
produzir melhorias no processo de planejamento estratégico.

5.Recomendaces
No intuito de induzir melhorias ao processo de planejamento estratégico da PRDU serdo
destacados a seguir os itens de avaliagdo cujas evidéncias ndo se mostraram suficientes para

caracteriza-los como pontos fortes do processo; e para 0S quais serdo apresentadas
consideracdes e recomendagdes:
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Prontiddo para o planejamento (item 2.): é recomendavel que, antes de rodar um
novo ciclo, se faca uma avaliacdo do estado de prontiddo a fim de prever
atividades que deixem as pessoas com melhores chances de contribuir, a exemplo
do (re)alinhamento conceitual, do estudo do planejamento estratégico institucional,
do estudo de indicadores de desempenho e satisfagdo, e suas comparagoes, e do
desenvolvimento de animo para mudancas, além de prepara-las para que vejam o
planejamento como um processo de aprendizagem organizacional.
Comprometimento da alta direcdo (item 3.9.): é de se esperar niveis diferentes de
comprometimento dos gerentes, em especial daqueles com pouca experiéncia em
planejamento e/ou com maior tendéncia a se deixar absorver pelo dia-a-dia. Isto
faz com que seja altamente recomendavel o acompanhamento mais préximo do
Pro-Reitor diante daqueles cujo andamento esteja aquém do esperado, no intuito de
identificar as causas e facilitar o envolvimento com questdes de longo prazo.
Acoplamento entre unidades (item 3.h.): o baixo acoplamento entre as unidades de
ensino e pesquisa, uma vez ndo sendo objeto explicito da estratégia da PRDU,
podera criar dificuldades na operacionalizacdo dos seus objetivos estratégicos.
Portanto, ¢ altamente recomendavel que se estude a questdo da “centralizacdo e
descentraliza¢do” administrativa ¢ suas estruturas organizacionais, com amplo
envolvimento das unidades de ensino e pesquisa, a fim de facilitar o sucesso de
objetivos como estes.

Participacdo (item 4.b.): é recomendavel que os futuros ciclos preveja o
envolvimento direto dos usuarios dos servicos e de outros de interesse na
administracdo central da Universidade, estreitando os vinculos e melhorando a
percepcdo do ambiente externo, a fim de aumentar as chances de promover o
sucesso de suas estratégias.

Reforcar que o plano é dindmico (item 4.9.): a dindmica do plano se deve de um
modo geral a dindmica dos ambientes interno e externo, e de modo especial a
dindmica das pessoas. Portanto, é altamente recomendavel desenvolver ou adaptar
métodos que facilitem o monitoramento dos ambientes e 0 acompanhamento de
cada um dos gerentes. No monitoramento do ambiente pode-se eleger uma ou mais
tendéncias a serem sistematicamente monitoradas, avaliando-se possiveis impactos
na PRDU; quanto ao acompanhamento dos gerentes, pode-se estabelecer uma
agenda do Pro-Reitor com cada um dos seus gerentes individualmente, a fim de
Ihes facilitar a dindmica profissional e manté-los em sintonia com as prioridades
do planejamento estrategico.

Deixar claro que a indeterminacdo faz parte do cenario (item 4.j.): a decisdo por se
considerar cenarios alternativos deve ser funcdo da dificuldade em se obter
consenso sobre o comportamento futuro de uma dada tendéncia. E recomendavel
que nos futuros ciclos de planejamento a opgdo por se considerar cenarios
alternativos se dé durante o seminario de planejamento, apds a analise do ambiente
externo, em funcdo de uma dada tendéncia ser importante para a PRDU e néo
haver consenso sobre o comportamento futuro daquela tendéncia.

Preferir facilitador externo (item 4.1.): de um modo geral a bibliografia recomenda
a conducdo do seminario de planejamento por facilitador externo que, atento ao
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método e distante do dia-a-dia da organizacdo, terd& melhores chances de
imparcialmente garantir o foco de cada atividade do seminario; contudo, a
experiéncia da PRDU demonstrou que é possivel conseguir bons resultados com
facilitador interno. Portanto, ndo sendo possivel contar com facilitador externo
deve-se preparar alguém internamente que tenha grande dominio sobre 0 método e
que seja capaz de se manter imparcial nas discussoes.

— Utilizar as conclusbes da avaliacdo institucional (item 4.m.): a avaliacdo
institucional, se desenvolvida em conformidade com o0s principios previstos na
literatura, ndo se restringe a examinar 0S aspectos e processos de negocio
identificados como estratégicos. A avaliacdo institucional podera fazer com que
aspectos até entdo ndo estratégicos ganhem a atencdo da alta geréncia, e outros
tidos como estratégicos percam a relevancia. Assim, é altamente recomendavel a
sua realizacdo a fim de ampliar a percepcéo dos gerentes sobre o desempenho da
PRDU como um todo, garantindo a visdo sobre partes ndo consideradas
estratégicas no momento do planejamento. Além disso, a realizacdo da avaliacdo
institucional na PRDU fard com que ela esteja em sintonia com o0 movimento de
avaliacdo institucional j& deflagrado em toda a Universidade; para tanto, a PRDU
devera cuidar para que sejam desenvolvidos critérios de avaliacdo especialmente
voltados a administracdo, ja que a avaliagdo institucional ¢ um movimento
historicamente voltado as unidades de ensino e pesquisa.

— Desdobramento e alinhamento (item 6.): é altamente recomendavel que o
desdobramento continue por todas as estruturas organizacionais da PRDU a fim de
promover o alinhamento de todos 0s servi¢os as prioridades gerais da Pro-Reitoria,
estimulando o entendimento dos demais gerentes e servidores sobre a missao,
visdo, valores, questdes e objetivos estratégicos de suas partes em correlacdo com
0s niveis hierarquicos superiores.

— Aprendizagem organizacional (item 8.): é altamente recomendavel que se estruture
um meétodo de aprendizagem prevendo a designacdo e preparacdo de pessoas que,
ao acompanhar cada passo do processo de planejamento tanto na PRDU quanto
nos 6rgdos, garantam o registro sistematico das oportunidades de melhoria
identificadas coletivamente e uma agenda de estudo destas oportunidades
oferecendo sugestdes de melhoria. Cabe destacar que o método devera considerar
aspectos relativos tanto ao plano quanto ao processo de planejamento em si.

6. Conclusao

As préticas evidenciadas no processo de planejamento estratégico da PRDU apresentam-
se aderentes a maioria dos principios e conceitos estudados na literatura; e que, mesmo nédo
contando ainda com indicadores que digam do sucesso do plano, seu processo ja pode servir
de referéncia positiva a outros érgados e universidades que queiram se iniciar no planejamento
estratégico. Contudo, fica a ressalva de que o processo ainda ndo conseguiu explorar
adequadamente a questdo da medicdo do desempenho global, como instrumento de
administracdo estratégica; ainda ndo incorporou a avaliagdo institucional, como instrumento
de garantia de ampliagdo da percepc¢éo gerencial e de validagdo/correcdo do plano estratégico,
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que devera contar com critérios que promovam a exceléncia; e que, ainda ndo se consolidou
como um processo de aprendizagem organizacional.
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