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RESUMO

No século XXI, a gestdo das organizacbes ndo pedergendida como um sistema
fechado, mas sim compreendida e operacionalizadao com sistema aberto, onde o
planejamento, as estratégias e 0s processos acagamais articulados contribuem para a
entrega de produtos e servigos aderentes as réamssido mercado e/ou da comunidade na
qual estd inserida. O tema da pesquisa €: Diseutintegracdo entre os modelos de
planejamento estratégico e a gestdo por processtmista de alinhamento organizacional
para a sustentacdo da organizacdo no longo pramu. €3sa premissa torna-se relevante
compreender as constataces dos tedricos acersasdamteudos. O problema de pesquisa
configurou-se da seguinte forma: Como o0 uso dadgepbr processos como abordagem
sistémica pode auxiliar na redefinicdo do plane@meestratégico da organizacao
pesquisada? Entendendo que a gestdo das instiuilgdensino é semelhante as demais
organizacdes, 0 objetivo geral da pesquisa foi:pétroo redesenho do processo de
planejamento estratégico como base na gestdo poegsos em uma instituicdo de ensino
superior, mais especificamente a Universidade d¢aSaruz do Sul - UNISC. Desenvolveu-
se uma investigacao de cunho qualitativo, com adoédgia de estudo de caso. Utilizou-se
de vérias fontes de evidéncia, coletadas a pagtiemtrevistas — gestores da UNISC; de
documentos institucionais — fluxogramas das etdpagrocesso de planejamento, o Projeto
Politico-Pedagogico Institucional — PPI, o Planosenvolvimento Institucional — PDI,
bem como das observacbes da pesquisadora. As istaseforam trabalhadas através da
analise de contetudo e os documentos foram tratmdhadartir das etapas do processo de
planejamento. As considerac¢des finais apontam éria de sugestdes de melhoria para o
processo de planejamento da UNISC, evidenciando qquedesenho do planejamento
estratégico através da gestdo de processos podébgmnpara 0 posicionamento que a
instituicdo deve adotar frente aos desafios aptades no atual cenario, permitindo a

evolucéo da visdo fragmentada para uma visao sStséta instituicao.

Palavras-chave:Estratégia, Planejamento Estratégico, Gestao degsos



ABSTRACT

In the twenty-first century, the management ofdhganizations cannot be understood
as a closed system, but understood and operatiedalhs an open system, where the
planning, the strategies and the organizationatge®es correlated contribute to deliver the
products and services to the market needs andiietoommunity in which it operates. The
research topic is: to discuss the integration betwine models of strategic planning and
process management in pursuit of organizationghalent to support the organization in the
long run. With this premise it becomes importanutalerstand the theoretical findings about
such content. The research problem was configueedobows: As the use of process
management as a systematic approach can assstefining the organization's strategic plan
studied? Understanding that the management of &dnahinstitutions is similar to the other
organizations, the objective of the research was:pfopose a redesign of the strategic
planning process based on process management ims#étution of higher education,
specifically in the University of Santa Cruz SouttUNISC. Was developed a qualitative
investigation using the methodology of case stWigs used multiple sources of evidence,
gathered from interviews - managers UNISC; instndl documents - flowchart of the steps
of the planning process, the Institutional Pdditiand Pedagogical Project, the Institutional
Development Plan, as well as the observations ef rksearcher. The interviews were
explored through content analysis and the documeete worked out from the steps of the
planning process. The final considerations indieateimber of suggestions for improving the
UNISC planning process, showing that the redesignstmategic planning through the
management of processes can contribute to theigroghat the institution must embrace
facing the challenges presented in the currentssierallowing the evolution of a fragmented

vision to a systemic vision of the institution.

Keywords: Strategy, Strategic Planning, Process Management
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1 ASPECTOS INTRODUTORIOS

O ritmo de mudancas que o mundo tem enfrentadoegorcer dos ultimos tempos,
tanto na economia como na politica, apresenta geadésafios as organizacfes, desde a
capacidade de rapida adaptacdo aos novos cenanusas respostas eficazes a esses novos
desafios (YOUSSEF, 2008). A necessidade de inoyagzasirramento da competicdo entre
as organizacoes e a busca pela competitividade goatstentacéo e sobrevivéncia a longo

prazo sdo algumas das mudancas do atual cenarresangl.

Mudanca € movimento, segundo Aurélio (2008) sigaifremover, deslocar, dar outra
direcéo, alterar, tornar-se diferente do que ekgjalavra mudanca vem do frana@sanger
gue significa contorcer ou desviar-se como umarargoe vem crescendo a procura do sol.
Peter Senge, em seu artialanca das mudancg8003),propde que deve ser realizada uma
mudanca profunda nas organizacbes, que combinaemagdes internas nos valores,
aspiracoes e comportamentos das pessoas com @igternas nos processos, estratégias,
praticas e sistemas. Senge, ao propor a mudanfangey faz referéncia a mudanca que
precede o aprendizado, aquela que muda o pensadeeqtem a produziu.

Assim, o reflexo da mudanca nas organizacOes eimtigiduos € percebido de
diferentes formas. Jack Welch, ex-presidenté&dneral Eletri¢ avaliado como o Executivo
do Século XX, diz que “quando o ritmo da mudangatrdede uma empresa for ultrapassado
pelo ritmo da mudanca fora dela, o fim est proXith@BATO, 1997).

As mudancas ambientais rapidas afetam fatoresajperficos para uma empresa, por
isso, segundo Lobato (1997), cada empresa dewsidificar, regularmente, quais sao 0s
fatores que contribuem para 0 seu sucesso, reladalias metas e 0os objetivos durante

periodos de mudanca, de acordo com as informaggiendveis no momento.

Schiar e Domingues (2002) em seu estudo sobre fr@gdes voltadas para
processos: um paralelo com as organizagOes funsipadordam alguns conceitos relativos
a ideia de mudanca organizacional, afirmando querganizacdes estdo continuamente

mudando, sendo
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“[...] a maior parte uma simples resposta a alteracdemaio ambiente. Mas,
apesar de esse processo adaptativo ser rotindguapas vezes surpresas podem
ocorrer. Isto advém do fato de o processo de madadp ser uma estratégia
estritamente racional e consciente. Envolve ingesti acdes simbdlicas e
ambigiiidades. O autor acredita ndo ser possivelr lewna organizacdo numa
direcdo pretendida, mas € possivel influenciar csurde eventos” (SCHIAR e
DOMINGUES, 2002).

Uma analise efetuada pela FUNENSEG (2009), comdaras 30 empresas que se
encontram no topo da lista da revigtartune com as 30 empresas que se encontram em
seguida na mesma lista, verificou que o lucro popregado dessas empresas que estao no
topo da lista é 60% maior que o das empresas qunaEmtram logo abaixo. A analise
complementa ainda que as diferencas de lucratieiddg estdo fora das industrias, mas
dentro delas, onde os trabalhadores perdem de dieia dois dias de cada semana em
trabalhos de baixo valor agregado: lendo e-maits prédutivos, recebendo caixas de voz e
participando de reunifes, representando 30% dostinvento da empresa em salarios.
Portanto, percebe-se que ha grandes oportunidaslegestao internas a organizacdo, em

particular na maneira como as empresas se organizam

Diante deste contexto, conforme afirma Senge (20P8jcebe-se que as forcas
motivadoras da mudanca nas organizacfes podemxtEnas a empresa ou internas.
Enquanto as externas estdo associadas aos elerrgatosediarios do ambiente comercial,
como clientes, concorrentes, inovacdes tecnologioaateracdes no estilo de vida, as forgas
internas surgem quando as mudancas sao iniciatlapnd@ria empresa, como um resultado

do desejo de evoluir e da nova visao de gestao.

Senge (2003), afirma que j& ndo é mais possivarteg organizagcdes como se fossem
maquinas, organizacdes Sa0 organismos Vivos peténdaa, todos 0os seus membros tém de
aprender a organizar 0 seu tempo, concedendo-s€cegara a reflexdo e as atividades

criativas e inovadoras, onde o aprendizado contserado o desafio mais importante.

Assim, entende-se que a mudanca nas organizacaemrgada pela necessidade da
desestabilizacdo do estado existente, quer sgambu externo a empresa. Relacionado ao
cenario externo, Muller (2003) afirma que dianteestalucdo da competicdo empresarial é
necessario levar em conta alguns aspectos, quams:se
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* A qualidade ndo é mais um objetivo, € premissapuisionada pelo aumento do
nivel de exigéncia dos consumidores;

* A tendéncia de compressao de margens ja é realidastmessidade de reducéo de
custos e pregos;

* Reducao acentuada do ciclo de vida dos produtos;

* Os governos cada vez menores, fora da economiarestugdo de subsidios;

» Exploséo tecnoldgica, com o conhecimento se migdépdo;

* As relagbes de poder passando de imposicao paocgiaggo e de individualismo
para parceria;

» Substituicdo do conceito de empresas pelo de cagettlutivas e consequente
aumento das exigéncias de qualidade nas relac@dect fornecedor - uma
empresa ndo pode ser competitiva de forma isolada;

* Globalizacédo dos mercados e formacéo de bloco$etoaos;

» Expanséao da gestdo ambiental;

* Questionamento da funcédo social das organizacoes.

Mais recentemente, a competicdo entre as orgamgaéd percebida também nas
instituicdes de ensino, que se véem forgadas anassm comportamento empreendedor que
garanta a sua sobrevivéncia num ambiente compgtitom escassez de recursos e expansao

das fronteiras das instituicdes, principalmente casmvento dos cursos a distancia.

Silva (2009) salienta que a andlise das causasesi@® levando as Instituicbes de
Ensino Superior — IES a adotarem métodos de ggmu@fissionalizada como forma de

sobrevivéncia, passando necessariamente por:

“[...] compreender como se processa a complexidad#indmica que rodeia e
impacta as IES, sobretudo, compreender as mudamghintais, decorrentes do
processo de internacionalizacdo do ensino, dassusdincorporacfes, 0 avango
tecnolégico e as mudancas comportamentais das ge®sm papel que essas
instituicGes exercem neste agil contexto de transigdes” (SILVA, 2009).

Neste caminho de profissionalizacéo, as IES estAalizando esfor¢os para iniciativas
de melhoria, onde, segundo Silva (2009), destaegrantre outros:
» Gestdo da qualidade total do ensino;

» Dinamizacao da infra-estrutura e logistica;
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» Agilidade nas decisoes;

» Capacitacdo docente e técnico administrativo;

» Sistemas de informacédo e gerenciamento de egressos;

» Controle de custos, em especial 0 comprometimeatoedeita com a folha de
salarios, pela sua relevancia;

*  Empowermentlos colaboradores.

O ambiente empresarial € mais turbulento e complexque impde uma compreensao
melhor e um efetivo gerenciamento das atividadesngiaresa, envolvendo seu planejamento
e controle (MULLER, 2003). Diante deste cenario) &do enfatizada aos administradores a
urgéncia do aperfeicoamento e da melhoria dos gsosede planejamento e geréncia
(FINCKLER, PEREIRA e CUNHA, 2008).

Fumié (2008) afirma que grande parte das instiaggie ensino superior ainda ndo tem
conhecimento pleno da importancia da gestao egitatée isso é justificado por trés fatores,
segundo Braga e Monteiro (2005):

O acirramento da competicdo nesse setor é relativenrecente, se comparado a
outros setores da economia; a mentalidade de nestusss e dirigentes ainda néo
absorveu e é pouco simpética as ciéncias de gest#orotinas operacionais do dia-
a-dia envolvem completamente as atividades dosmgsstque dedicam seu tempo a
“apagar incéndios” e a afazeres burocraticos epefsam no planejamento futuro
da sua instituicdo (BRAGA e MONTEIRO, 2005).

Uma das caracteristicas marcantes atualmente éaguempresas descobrem a
importancia do cognitivo, enquanto que as univadgd descobrem a importancia do
produtivo. Para Lindo (2005), pode-se reconhecssonium dos aspectos da chamada
“sociedade do conhecimento”, onde confluem as ig@®s cientificas e tecnoldgicas junto ao

centro dos processos de gestéo e producao.

Enquanto que na empresa a preocupacao principgestao dos recursos humanos e
materiais de maneira inteligente, na universidadiop testd vinculado com modelos de
conhecimento, desde o curriculo até o perfil dedts desde o sistema de gestédo até o modo

como se relaciona com a sociedade (LINDO, 2005).
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Como elemento da gestdo empresarial, 0 planejanestri@mégico se impde, justamente
para contribuir no posicionamento que a empresa definir (MULLER, 2003). Assim, um
sistema de gestdo torna-se um item fundamentahpiactlade de resposta as mudancas do
ambiente, pois facilita o diagnéstico de seus ingga@uxilia na decisdo do que fazer e pbe

em pratica suas decisdes.

As condicbes necessarias para o0 redirecionamentoordanizacdo podem ser
proporcionadas pela utilizagdo do planejamentoatgfico, que vem trazendo grandes
contribuicbes aos administradores neste equilitmidispensavel entre organizacdes e
ambiente (FINCKLER, PEREIRA e CUNHA, 2008).

Conforme afirma Muller (2003), a implantacdo esigata (acdes) se da ao nivel dos
processos organizacionais, onde efetivamente assag@0 efetivadas e, na tentativa de
garantir a operacionalizacdo do planejamento égfiat, 0 sistema de indicadores exerce o

papel de desdobrar metas aos processos e retetndesempenho.

Contudo, as definicdes estratégicas e os indicadigedesempenho sdo estabelecidos
nos processos de negocio das organizacdes. Estastradicionalmente organizadas
funcionalmente, por setores ou departamentos. J§prosessos, ha sua maioria, sdo
organizados horizontalmente, de forma interfundionBleste sentido, pouco adianta um
desempenho excelente de um setor, se o cliente& gtemdido por meio dos processos, sente

o efeito ruim de seu desempenho.

Diante deste contexto, percebe-se que o gerenciandes processos, assim como o
planejamento estratégico, sdo elementos vitais pasécance dos objetivos de qualquer
instituicdo de ensino superior, seja ela public&apda ou comunitaria, ou de organizagfes do

ramo industrial ou de servigos.

O proposito deste trabalho é propor o redesenhplattejamento estratégico de uma
instituicdo de ensino superior, de carater comrajtdbaseado na gestdo de processos. A
pesquisa esta relacionada a area de concentragéil€ce Otimizacdo de Processos, na
linha de pesquisa Monitoramento, Simulacdo e O#gdim de Sistemas e Processos do
Programa de Pés-Graduagcdo em Sistemas e Proceskmdrinis da UNISC. A seguir é

apresentado o tema e o problema de pesquisa, b@am objetivos geral e especificos.
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1.1 Tema da Pesquisa

Em decorréncia do ritmo das mudancas no mundo cemmk e educacional,
diariamente sdo apresentados aos administradaeday desafios. A economia transforma-
se em um modelo em rede, que favorece os bengjimgs) como as ideias, informacgéo e
relacionamentos, e como consequéncia acontecesangéizacdo em massa dos produtos e

Sservicos.

As IES se véem obrigadas a enfrentar uma concaear@mizinda de novos entrantes,
como por exemplo, o ensino a distancia, as uniedsis abertas, as universidades
corporativas, fazendo com que a capacidade instadach oferta sejam maiores que a
demanda, influenciando para que as vagas oferesmaprocessos seletivos sejam maiores
gue os candidatos inscritos e ingressantes efatmadsculados (SILVA, 2009).

A necessidade de inovacdo diante das influénciasndbiente, do acirramento da
competicdo entre as organizacgles, frente a um dwcada vez mais exigente, desafia os
administradores que buscam a sustentacdo e sokmeidvdas organizacfes a longo prazo,
mas que ao mesmo tempo exige o planejamento daesaem horizontes de curto, médio e

longo prazos conforme demonstrado na Figura 2.

INFLUENCIAS AMBIENTAIS
. Governo
. Economia
. Cultura
FORMNECE MERCADOS
CORES/ — .
RECURSOS|— Gagitat—{ o NECOCI0 Frosiios L]
-Matéria-prima—s| o
+— Tecnologa—s
P'-:du!.cs Canal Pr-:-:u!t:s I:I
e Servigos e Servigos
Produtos
CONCORRENTES & Senvigos
SUBSTITUTOS l:l I:l .
Horizonte
0- 18 meses Horizonte Hori ¢
orizonte
18 - 36 meses
3 -7 anos

Figura 2 — Mudancas no contexto das organizacdes.
Fonte: MBS Consulting (2010)
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A Figura 2 demonstra que é neste contexto quearegsos de negocio sao diretamente
afetados, pois sdo por meio deles que as atividddesrganizacdo séo executadas para
atender aos objetivos estratégicos de curto, médmngo prazos, onde, segundo Estrada
(2000), as instituicdes de ensino "processam pgssaanedida em que a sociedade entrega a
universidade pessoas ou alunos que, para sua f@omazebem uma carga de informacéo e
experiéncia, "transformando-os" em novos profissgmnque se integrardo novamente a

sociedade.

Por outro lado, surgem no mercado inumeras sugestéemodelos de gestdo que
prometem solucionar os mais variados problemasrganzacdo, gerando muitas duvidas
para os seus administradores. O avanco tecnol@gieterado solicita que a absorcédo da
tecnologia também seja assimilada de forma rapideando a necessidade de alinhar o
negocio com a evolucdo da tecnologia da informagd®bl. As maiores prioridades de
inovacdo, conforméBM Global CEO Survey2010) estdo na capacidade da organizacao
aumentar a colaboracdo dentro e fora da empresaarios modelos de negdécio e de
processos e alavancar as informagdes para otinoizixgnegocios.

Da mesma forma, o capital intelectual coloca asqgase a tecnologia da informacao
como grandes propulsoras da competitividade, dimdts em um fator indispenséavel para
gue a empresa possa se diferenciar das demaisine @ster vantagens competitivas no seu

segmento de atuacio.

Diante deste contexto, percebe-se que o planejameésmé acbes, a melhoria dos
processos, 0 comprometimento das pessoas, somadocanjunto de modelos tecnolégicos

sao ingredientes cruciais da capacidade de respaostalancas do ambiente.

Pelo exposto, entende-se que a revisado do prodessianejamento por meio da gestao
por processos pode contribuir para o posicionamguoa organizacao deve adotar frente aos
desafios apresentados no cenario atual e tambémsparde uma visdo fragmentada para
uma visao sistémica da organizacdo. Sendo asslisc@ssao desta pesquisa esta relacionada
a necessidade de integracdo entre os modelos dejgrteento estratégico e a gestdo por
processos na busca de alinhamento organizacionalgaustentacdo das organizacdées no

longo prazo.
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1.1.1 Problema da Pesquisa

O tema da pesquisa buscou resposta para o seguiesdonamento: Como 0 uso da
gestao por processos como abordagem sistémicaapadiar na redefinicdo do planejamento

estratégico da instituicdo pesquisada?

1.1.2 Objetivo Geral

Propor o redesenho do planejamento estratégicobam®m na gestdo por processos em
uma instituicdo de ensino superior, mais espeaifegde para a Universidade de Santa Cruz
do Sul.

1.1.3 Objetivos Especificos

» Pesquisar bibliografias sobre modelos de gestaog@mento estratégico e gestao
por processos:

 Mapear o processo de planejamento da UniversidadS&amta Cruz do Sul -
UNISC;

* Identificar o modelo estudado e comparar com outnoslelos de planejamento
adotados em IES;

* Coletar a opinido dos gestores dos diferentes shisebre o processo atual de
planejamento;

* Propor melhorias para o processo de planejamento ganstituicio de ensino

estudada.

O texto esta organizado da seguinte maneira: duba@@ apresenta a fundamentacao
tedrica destacando os modelos de gestdo, plandanestratégia, planejamento estratégico,
os modelos de planejamento utilizado nas organezeas instituicbes de ensino e a gestao
por processos; o capitulo 4 apresenta os procethsemetodolégicos onde ressaltamos as

questbes norteadoras e a analise de dados; o edtudaso desenvolvido e os resultados
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alcancados sao apresentados na sequéncia dogeatbnaliza com as consideracgdes finais e
as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Como o objetivo geral deste trabalho é propor esedho do processo de planejamento
por meio da gestao por processos, € importantsetenha conhecimento dos principios que
sustentam o0s modelos ou teorias de gestdo e definisobre planejamento, estratégias,
planejamento estratégico e gestdo por processgmniNgis na literatura que serdo

importantes para a compreensao e interpretacacesiolbados.

2.1 Modelos de Gestao

Antes da Revolucdo Industrial, a sociedade erandipee da atividade agricola e do
modelo artesanal. A partir de entdo, a introdugdnalas maquinas comecou a transformar a
sociedade rapidamente, pois passou a ser necesmanon trabalhador para cada funcdo

representada pelos postos de trabalho que compumianjunto fabril (CRUZ, 2009).

Assim, a revolucdo industrial deu origem ao estattematico do trabalho e dos
principios da organizacdo e do planejamento, sdogmodelos ou teorias para a gestdo das
organizacgdes. Os principais principios desses rasdetam sistematizados na Tabela 1.

Modelo de Gestéo Principios
Taylorismo - modelo e Selecao cientifica do trabalhador, adequando altralkas aptidées do
desenvolvido peld trabalhador;
engenheiro americanp « Tempo padrdo, onde o trabalhador deveria atinginfrimo o tempo
Frederick Winslow Taylof padrdo de operagdo estabelecido pela gerénciarozordo a
(1856-1915), produtividade;
caracterizando pela « Plano de incentivo salarial, relacionando o valmsdlario a producao
producdo maxima com efetiva do trabalhador;
custo  minimo.  Taylo « Trabalho em conjunto, compatibilizando os intergskes funcionarios
publicou em 1911 o livrg (altos salarios) e da administrag&o (baixo custprddugao);
“Principios ‘16 « Gerentes planejam/Operarios executam;
Administracdo Cientifica”. « Divisdo do trabalho, com as tarefas subdivididasnmaor nimero

possivel de subtarefas;

e Supervisdo especializada por areas, para contmlérabalho dos
funcionarios,

« Enfase na eficacia, com a descoberta da Unica faoneta de
executar uma tarefa.

Teoria Classica — Henry * Necessidade de estabelecer diretrizes para admmistmpresas
Fayol (1841 — 1925) complexas;

e Principios:

Divisdo do trabalho

Autoridade

Disciplina

Unidade de comando

Unidade de direcdo

agrwnPE
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6. Subordinacdo do interesse individual ao bem comum
7. Remuneracao

8. Centralizagéo

9. A hierarquia

10. Ordem

11. Equidade

12. Estabilidade de pessoal

13. Iniciativa

14. Espirito de Equipe

Fordismo - criado em
1914 pelo empresari
norte-americano Henr
Ford para sua indistria ¢
automoveis, projetando u
sistema baseado nun
linha de montagem, cuj
principal caracteristica é
fabricacdo em massa.

j(-D‘QC)

na

[}

O objetivo principal deste sistema é reduzir aoiméxos custos de
producdo e assim baratear o produto, podendo veyater o maior
namero possivel de consumidores;

Dentro deste sistema de produgdo, uma esteirateoleonduz o
produto, no caso da Ford os automoveis, e cadaofdmo executa
uma pequena etapa. Os funcionarios ndo precisardsaeu local de
trabalho, resultando numa maior velocidade de m&aiu

Utilizacdo de mao-de-obra pouco capacitada, poia deabalhador
executa apenas uma pequena tarefa dentro de paadet@roducao;
Problemas para os trabalhadores, como trabalho titrepe e
desgastante, falta de visdo geral sobre todasapasetde producéo,
baixa qualificacao profissional e pagamento de dmisalarios como
forma de reduzir custos de producao,

Na década de 1980, o fordismo entrou em declinio ecsurgimento
de um novo sistema de producdo, o Toyotismo, soirgial Japéo,
seguia um sistema enxuto de producdo, aumentangoocucao,
reduzindo custos e garantindo melhor qualidadéc&eé€ia no sistema
produtivo.

Behaviorismo ou Teoria
Comportamental — décadd
de 1940. Aperfeicoaments
das concepcdes da Escq
de Relacbes Humanal

0
nla
S.

Reconhecimento de que os processos administrasi@osprocessos
decisérios;

Valorizacdo da lideranca;

Afirmacdo da autoridade dos dirigentes e o destagolere a
importancia da comunicacéo vertical nos processpsrastrativos;

Criadores Chester Barnafd Criacéo das teorias X e Y de MacGregor, contrapangensamento

e Simon, tendo como da administragéo cientifica, com os seguintes {pios:

seguidor McGregor 0 A propensédo do ser humano ao trabalho é tdo najueaito
para o descanso;

0 O ser humano esta sempre disposto a se autocprrigir

0 O envolvimento dos trabalhadores com a conquista do
objetivos depende da recompensa por eles esperada;

0 O ser humano tem a tendéncia de assumir respadsaleis;

0 As capacidades intelectuais dos trabalhadores desem
utilizadas pelas empresas e 0 uso da imaginacéatieidade
na resolucao dos problemas é comum entre os tetmis.

Teoria Estruturalista — As organizacfes sdo formadas por uma Unica esirufue integra
surge a partir da década de diferentes partes e aspectos;

40, visando tratar a As influéncias externas devem ser consideradas pejmnizacdes;
organizagao sob o ponto de As organizagdes s&o formadas por um conjunto deogrsociais cujos
vista da estrutura, das

pessoas e do ambier:lle,

também leva e
consideragdo a Teoria d
Relacdes Humanas

AS

interesses podem ou ndo ser diferentes;

O trabalho pode ser considerado suportavel, masanosomo uma
forma de realizacdo do trabalhador;

Sempre havera conflitos entre os interesses dbslli@dores e das
empresas;

Os trabalhadores aceitam executar varias funcdeseartrabalho para
obter vantagens materiais e sociais;

As recompensas materiais sdo consideradas fundaisergem

desconhecer a importancia das recompensas de sotéal

Custo com a hierarquizacao deve ser o0 menor pdssive

Teoria dos Sistemas —

década de 1960, emprega

Interacdo adequada das pessoas no exercicio dentiéfe papéis em
uma organizagao é primordial para o desempenhaiaegaonal;
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nas teorias administrativas

a partir de Bertalanffy

As pessoas agem de acordo com o papel que deseanpepbdendo
haver problemas no relacionamento por causa disso;

Deve haver equilibrio entre os incentivos monesagimdo-monetarios;
Empresas funcionam como um sistema aberto, sera® widades
atingidas por qualquer estimulo externo;

O planejamento € a maneira encontrada pelas oggdi@g para
impedir que a tendéncia a entropia prospere nasesag

O sistema de uma organizacdo possui trés elemdistirstos ligados
entre si: entradas, processamento e saidas, efe®ihpelo meio
ambiente.

Teoria do
Desenvolvimento

Organizacional - DO O

precursor deste movimento
tedrico foi Leland

Bradford, autor do livro
“T-Group

Theory and laboratory
methods” (Nova York,
1964).

Possibilitar aos empregados o alcance de seusivaigjéhdividuais,

fazendo com que contribuam com a consecucdo dagtivaly da

organizacéo;

Mudanca continua, de modo a adequar as organizagdesidancas
das variacBes ambientais, ligadas a estrutura izagaonal, tecnologia
e comportamento,

O conceito de Desenvolvimento Organizacional esigado

diretamente aos conceitos de mudanca e de capacattaptativa a
mudanca.

Teoria da Administracédo
por Objetivos — surgiu na

Mudancas ambientais influem ndo somente nas engpnass também
nos seus gestores, sendo importante levar em evagib as

década de 1950, com |a diferencgas individuais quando da andlise do seerdesnho;
publicagdo ~ do  livrg Os objetivos adotados devem ser elaborados de farma e
Administragao por comunicados a todos os envolvidos nos diferentesepsos, para que
Objetivos de Peter possam ser alcancados;
Drucker. As decisGes devem levar em conta as aspiragfesodesamidores;
Os recursos humanos devem ser considerados passtei
desenvolvimento;
O aperfeicoamento da estrutura organizacional fgigni
descentralizacao administrativa;
Mais importante que a definicAo dos objetivos éembeihar como
podera ser avaliada a sua consecucgao;
Os objetivos contribuem no controle do desempemhadininistrador;
Atencao até entdo fixada nas “atividades-meio"deslocada para os
objetivos. Deixou-se de dar importancia ao “comamaistrar e
passou-se a focar o “porque” ou “para que” adniist
A énfase deixou de ser a eficiéncia e passou a skcacia.
Teoria da Administracédo
Estratégica — teve sug Considera que a definicdo da missdo da organizacsiza estratégia
forma definida peld podem facilitar a conquista dos objetivos;
primeira vez ap6s @ A formulagéo e a implementagéo de estratégias faasx frente aos
Fundagdo Ford e gp desafios enfrentados pelas organizacgdes,
Carnegie Corporation As etapas basicas da administracdo estratégica sao:
patrocinarem, nos anos 50, o Execucdo de uma andlise do ambiente;

a pesquisa no curriculo d
escolas de negdcio.

Estabelecimento de uma diretriz organizacional,
Formulacdo de uma estratégia organizacional,
Implementacao da estratégia organizacional;
Controle Estratégico.

O O 0O

Teoria da Administracédo
por Processos- década dé
90 através de trabalhos

Michael Hammer e Jame
Champy, com a publicaca
do livro Reengineering thg
Corporation

Centralizagéo das prioridades, das acdes e dossoscoom base nos
processos da organizacao;

ISO 9000, qualidade assegurada e sistema da qielida

Qualidade de vida no trabalho;

Reengenharia e redesenho de processos;

Gestdo por Processos: integracdo das unidadesizaganais em
processos que ligam as fontes de suprimentosete|i
Administracdo por Projetos;
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e Aprendizagem organizacional, administracdo do ccinfento,
empreendedorismo;

* Modelo japonés: énfase na eficiéncia e no combatelesperdicio,
simplificacdo do modelo Ford, qualidade total, isgpacdo dos
funcionarios no processo decisorio;

« O objetivo mais amplo deste tipo de organizacadeéecer para o
cliente mais valor, de maneira mais rapida e a wstocmais baixo;

« O trabalho em equipe, a cooperacdo e a respomkaisl ganham
fundamental importancia,

e A gestdo por processos é um desafio e faz emengioriante area a
ela conjugada, a gestao de pessoas.

Tabela 1 — Modelos ou Teorias de Gestéo
Fonte: Tabela elaborada pela autora a partir dasnagdes recolhidas da obra de Cruz (2004).

Da Tabela 1 pode-se extrair que 0s principios dairastracao cientifica formaram a
base do modo de trabalhar das organizacdes naif@imetade do século XX, e em alguns
casos predominam até hoje. O pioneiro deste mddeltaylor, que mostrou sua a obsessao
pelo controle e inseriu 0 estudo de tempos e mouinsenas atividades de trabalho. O padréao
industrial € percebido no Fordismo, caracterizagla producdo em massa, grandes estoques
e padronizacdo. Com Henry Ford a racionalizagcamexamizacao caracterizaram a industria

do automével, a que marcou significativamente ols€¥X.

Desde o modelo Taylor-fordista, que se caractenmda preocupacao exclusiva com a
producdo sem considerar os valores humanos, haueeewvolucdo da teoria administrativa
com o surgimento de novos modelos, que seguirarendéncia na busca da eficacia

empresarial.

Os modelos que seguiram a tendéncia humanista gamipacdo trouxeram grandes
contribui¢cbes para o desenvolvimento dos modelogedéio, através da busca de um ponto
de equilibrio entre possibilitar aos empregadoseatizacdes individuais e o alcance dos

objetivos das organizacoes.

Na Teoria dos Sistemas, as organizacdes considecad® sistemas abertos, apesar de
terem seu funcionamento especifico, realizam trocoms o ambiente externo e tem a sua
capacidade de vida dependente dessas relacbesmanonganizacdo sistémica, as partes
trabalham para que o todo atinja suas finalidadasim, foi nessa teoria que surgiu a
preocupacdo com o planejamento para impedir a ner@@ entropia, € com 0S processos,

relacionando entradas, processamento e saidas.
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A Teoria de Desenvolvimento Organizacional enfocauglanca continua, de modo a
adequar as organizacdes as mudancas das variag@i@entais, ligadas a estrutura

organizacional, tecnologia e comportamento, eleasevitais da gestao por processos.

As principais contribuigcbes da Teoria da Adminigli@ por Objetivos, cujo enfoque é a
definicdo clara dos objetivos da organizacdo pasmpssam ser alcancados, é observar que
as mudancas ambientais influem ndo somente naesaspmas também nos seus gestores e
que as decisdes devem levar em conta as aspirdg8esonsumidores, conceito presente
também na Administracdo por Processos. Neste dontaxmudanca de percepg¢do esta no
fato de que o sucesso das empresas nao se bagmEmeme na experiéncia técnica ou
funcional, mas no adequado desempenho dos proaagsrszacionais e na correta aplicacao

dos recursos para atender as necessidades ddssclien

A necessidade de unir a estratégia para facilitacoaquista dos objetivos da
organizacdo, principio da Teoria da Administrac&sirdiégica, e o conhecimento dos
processos da organizacao para definir prioridachscteristica da Teoria da Administracéo
por Processos, foram importantes inovacdes apesttpela evolugdo dos modelos de
gestdo. Os conceitos desses modelos serdo abordedpsiximas secdes.

2.2 Planejamento

“O planejamento é a mais relevante e cerebraldailé do homem.
A capacidade de planejar torna 0 homem Unico mm ranimal”
(Jack Bologna)

O planejamento sempre foi um instrumento importaat@ o ser humano, em todos 0s
setores da vida em sociedade, comecando pela pagéoi familiar até as organizagfes
publicas e privadas. Planejar, segundo Aurélio §206ignifica fazer um plano; projetar;
conjecturar; tracar e, planejamento, para o meanar,assignifica ato ou efeito de planejar;
plano de trabalho pormenorizado; elaboracéo, @ast das metas de um empreendimento e

dos meios e recursos para atingi-las. Assim, pangjrna possivel estabelecer o que
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queremos a curto, médio e longo prazos, organtzadades, antecipar situacdes, estabelecer

prioridades e avaliar.

Na compreensdao de Oliveira (2004), planejamento afisiderado como o
desenvolvimento de técnicas e processos, que miopam a capacidade de se visualizar o
futuro pelas a¢des tomadas no momento de acordmsahjetivos empresariais, auxiliando
na tomada de decisdes, reduzindo a incerteza @nono planejamento mais rapido,

coerente, eficaz e eficiente.

De acordo com Mintzberg (2004), planejamento € So de procedimento formal e a
existéncia de resultado articulado, especialmeotque diz respeito a um sistema integrado
de decisbes”, devendo ser visto como uma maneifaraalizar partes da tomada de decisao,
da formulacdo de estratégia e da administracdonmo da decomposicdo, articulacdo e

racionalizacao.

Taylor, considerado pai da administracédo, queeskcou ao estudo da produtividade da
organizacao, distinguindo as funcdes de direcadutees de execucao, foi quem, segundo
Perfeito (2007), substituiu o planejamento empipeto planejamento que interviesse como
funcdo de direcdo e como instrumento de organizagéedronizacao do trabalho. Taylor foi

0 precursor da analise interna como elemento de@mento estratégico.

Segundo Arguin (1989), a fungédo de planejamentctfamada por Fayol de previséo,
aparecendo no primeiro plano do processo adminigiraprever, organizar, comandar e
controlar. Prever, segundo Aurélio (2008), sigaifier com antecipacao; antever; pressupor;
fazer conjecturas, assim, prever é sondar o fuglsopde a determinacéo do fim e dos meios

para alcanca-los.

Perfeito (2007) afirma que nos ultimos anos dadaéade 1960, autores como H. Igor
Ansoff se interessaram pelo aspecto dinamico atégico da organizacdo, analisando o
ambiente externo como um elemento que influenaaskcance dos objetivos tragados. Esta

autora afirma ainda que:

Nas décadas de 1950 e 1960 predominou o chamadejgigento financeiro, que
tinha no orcamento o principal instrumento de adatre operacionalizacdo da
gestao. Na década de 1970 vigorou o planejamenimnde prazo que priorizou 0s
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objetivos a serem alcancados em prazos longogtanto ndo previa mudancas. Na
década de 1980, privilegiou-se o planejamento tégli que definia estratégias
gue se desenvolveriam num periodo de tempo variGeekiderando a analise dos
ambientes externo e interno. O principal problemssd tipo de planejamento foi a
dissociacdo entre o planejamento e sua implement&g@almente, na década de
1990 surgiu a gestdo estratégica, diferenciandeet® abordagem equilibrada de
todos os recursos da organizacao para consecugausiéins (PERFEITO, 2007).

Gradualmente, as universidades, em especial asraitlgades comunitarias, passaram a
se preocupar com o planejamento de suas acoesselsieu em funcdo das exigéncias do
MEC como também por decorréncia do forte acirrameatd concorréncia. Inicialmente
caracterizando-se como planejamento de médio @ Iprazo, de 5 a 10 anos buscando rever

as acoes desenvolvidas, seus resultados, paraamakas;oes futuras.

Para o planejamento das acdes € necessario com@reenestratégias adotadas pelas

organizaces, sendo este o tema da proxima secao.

2.3 Estratégia

A Teoria da Administracdo Estratégica traz a carsicio de que definir a missédo da
organizacao e a sua estratégia pode facilitar guista dos objetivos. Para Ansoff (1981), a
estratégia compreende as regras e diretrizes pdeaisdo, que orientam o desenvolvimento
de uma organizacao, e as decisdes estratégicas s@e permitem que a empresa desenvolva

e busque a consecucao de seus objetivos da medmaina

Estratégia, segundo o Aurélio (2008), correspcad®ganizacdo e planejamento das
operagOes de guerra; arte de dirigir um conjuntdisigosi¢cdes; habilidade, esperteza, astlcia;
estratagema (artificio para enganar o inimigo, uexrg). Neste sentido, Muller (2003) reforca

que:

Provavelmente, a estratégia surgiu como concdigiomado a operagdes militares,
onde sdo encontrados elementos que a valorizaorsceclimitados, incerteza sobre
capacidades e intengfes do adversario, compronmgtinmeeversivel dos recursos,

coordenacdo das agfes a distancia e no tempoteim@esobre o controle da

situacao. O conceito de estratégia aplicado aoéciesyaparece no final da década
de 50. Antes disso, 0 planejamento de longo praacaeprojecdo do passado no
futuro (MULLER, 2003).
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentarsaitefinicdes para estratégia:

» Estratégia como Plano (olhar para frente): consigte conjunto de diretrizes para
agir determinada situacdo. Por esta definicdo, simtégias possuem duas
caracteristicas: (1) sdo produzidas antes das agdé®) sdo desenvolvidas
consciente e propositadamente. Para a adminisiraca@stratégia € um plano
unificado, compreensivo e integrado, projetado @@segurar que o0s objetivos
basicos da organizagéo sejam alcancados.

» Estratégia como Padrdao de Comportamento (olhar tpas considerada como
um padrdo de comportamento ao longo do tempo.@n@o, uma empresa que
comercializa somente os produtos mais caros enrasea de negocios segue a
chamada estratégia de extremidade superior.

» Estratégia como Posi¢éo (olhar para fora e pamntogem que o cliente encontra
0 produto): preocupa-se em localizar a empresa emambiente externo, por
exemplo, determinar a localizagéo de certos predeno determinados mercados.

» Estratégia como Perspectiva (olhar para dentroaguisao da empresa): consiste
em olhar para dentro da organizagao, preocupandorseds pensamentos do seu
grupo de estrategistas. A importancia chave desaigho é que a perspectiva é
compartilhada pelos membros da organizacdo atchevésas intencdes e/ou acoes.

e Estratégia como Truque: caracteriza-se como umalmnarespecifica para superar
0 oponente. Por exemplo, uma organizacdo pode ameggandir sua capacidade
fabril para desencorajar um competidor a constuara nova fabrica. A real

intencéo estratégica é a ameaga e ndo a expansaoresma.

Diante deste contexto, uma estratégia de negdoim® Elano para agbes futuras possui
diferentes caracteristicas: ela ndo resulta desagidediatas; se torna desnecessaria quando o
comportamento histérico da organizacdo a conduzdeaoquer chegar; se baseia em
informacdes externas muitas vezes incompletasegtasc Conforme Estrada (2000), o uso da
estratégia exigefeedback constante e ressalta que “objetivos e estratégfms termos
distintos”, porém “intercambiaveis”, enquanto ogetilos representam os fins que a empresa

pretende alcancar, a estratégia € o meio paracalcasses fins.

Diversos principios tedricos complementares maoaliim e atualizaram o conceito de
Administracdo Estratégica, onde Andrews, H. Igosdffy Michael Porter, Peter Drucker,

Herbert Simon, séo alguns dos autores que con@iausignificativamente neste contexto de
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conhecimentos. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (208)fifesentam e analisam dez escolas de

pensamento estratégico, vinculando a cada uma jetivadpara captar a visao relacionada

ao seu processo de formulacao de estratégia, comf@m@presentado na Tabela 2.

Escola de
Formulacao
Estratégica

Principais caracteristicas

Design —processo de
concepgao

> Focaliza a formulagdo de estratégia como um process desenho informal,
essencialmente de concepc¢do, onde seus conce#tes-ittmam a base da prética da
administracdo estratégica. A escola absign busca atingir a adequacédo entre as
capacidades internas e as possibilidades extermagés da analise SWOT —
avaliacdo dos pontos forteSt{enghty e dos pontos fracosWeaknessés da
organizacdo a luz das oportunidad®pdrtunitied e das ameaca3t{reaty em seu
ambiente.

A partir desta adequagdo, outros fatores séo ocenaslds importantes na formagéo da
estratégia, como os valores gerenciais e a redpitidade social.

A origem da escola déesignpode ser atribuida ao livro-texBusiness Policy: Text
and Casesem 1965, por Learned, Christensen, Andrews e ,Gartibora seu texto
tenha sido atribuido ao co-autor Andrews e, nos aleo80, este era um dos poucos
livros que representavam as ideias da escotlesignem sua forma pura.

Planejamento
processo formal

+ Caracteriza-se pelo procedimento formal, onde:

As estratégias devem resultar de um processo taddrae consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas disticta uma delineada
por checklistse apoiada por técnicas.

A responsabilidade por todo o processo esta, emgipid, com 0 executivo
principal; na pratica, a responsabilidade pela @g@c estd com os
planejadores.

As estratégias surgem prontas deste processo, dtegen explicitadas para
que possam ser implementadas através da atencdlbadiet a objetivos,
orcamentos, programas e planos operacionais desuios.

Essa escola originou-se ao mesmo tempo que a edealasign seu livro mais
influente,Corporate Strategyde H. Igor Ansoff , foi publicado em 1965.

Posicionamento
processo analitico

- Caracteriza-se por afirmar que poucas estratéiasec— como posicdes no mercado
— sdo desejaveis, em uma determinada organizagd@agiem ser defendidas contra
concorrentes atuais e futuros, onde:

Estratégias sdo posigbes genéricas, especificarnentens e identificaveis
no mercado.

O mercado (contexto) & econdmico e competitivo.

O processo de formagao de estratégia €, portamteeldcdo dessas posicdes
genéricas com base em calculos analiticos.

Os analistas desempenham um papel importante prestesso, passando os
resultados dos seus célculos aos gerentes quelwisite controlam as
opcgoes.

Assim, as estratégias saem deste processo totalmdestnvolvidas para
serem articuladas e implementadas; de fato, at@éstrdo mercado dirige as
estratégias posicionais deliberadas, as quais ediriga estrutura
organizacional.

O divisor de aguas dessa escola foi em 1980, quafidbael Porter publicou
Competitive StrategyPorter afirma que existem apenas dois tipos bsisite

vantagem competitiva: baixo custo ou diferencia¢@@ra este autor, as estratégias
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estdo relacionadas a lideranca em custo, difergiwigelo desenvolvimento de
produtos ou servigos Unicos e foco, para atendgneetos de mercado estreitos.

Escola de
Formulacao
Estratégica

Principais caracteristicas

Em seu livro de 1985, Porter introduziu uma estautque chamou de Cadeia de
Valor, sugerindo que uma empresa pode ser desagrega atividades primarias e de
suporte, onde as atividades primarias sdo aqueladvidas diretamente do fluxo de

produtos até o cliente, as de suporte existem ggao@r as atividades primarias e a
margem indica em como € gerenciada a Cadeia de&.Valo

Empreendedora
processo visionario

+Caracterizada pela énfase na intuicdo, julgamesatoedoria, experiéncia e critério,

promovendo uma visdo da estratégia como perspectssociada com imagem e
senso de direcao, isto &, visao.

A origem desta escola vem da Economia, onde o e&mngeelor tem papel
proeminente na teoria econdmica neoclassica, pdigmtado a decidir quais

quantidades produzir e a que precos. Peter DucHentificou o espirito

empreendedor com a propria administracdo, ond® @mpreendedor é um ato de
aceitacao de risco econdmico e a empresa € unitaig@ empreendedora.

Cognitiva — process
mental

n Caracteriza-se por compreender a visdo estratégitemo elas se formam na mente
humana, utilizando para isso 0 campo da psicoloagaitiva, para tanto:

e As estratégias emergem como perspectivas — na fdentmnceitos, mapas,
esquemas e molduras — que dao forma a maneirgpalas pessoas lidam
com informacgdes vindas do ambiente.

« Essas informacdes, de acordo com a ala “objetfitegm através de todos os
tipos de filtros deturpadores, antes de serem d&anths pelos mapas
cognitivos, ou, de acordo com a ala “subjetiva’” s&wramente
interpretacfes de um mundo que existe somente embgede como é
percebido. Em outras palavras, 0 mundo pode serulamba, pode ser
emoldurado e pode ser construido.

< Como conceito, as estratégias sado dificeis dezewaém primeiro lugar.
Quando sdao realizadas, ficam consideravelmentexalai ponto 6timo e,
subsequentemente, séo dificeis de mudar quandmaigcsao viaveis.

Os pesquisadores ha muito sdo fascinados pelasigoetades de como individuos
processam informagBes para tomar decisfGes, assimpesguisadores foram
especialmente estimulados pela obra de Herbertr5{ir®417, 1957), que popularizou
a nogdo de que o mundo é grande e complexo, ao gasso cérebro humano e sua
capacidade de processamento de informacdes s@oeatt limitados. A partir de
entdo segue grande literatura de pesquisa sobdesjposicdes de julgamento, como
Tversky e Khaneman (1974) e alguns resultados lidssmo livro de Makridakis
(1990).

Aprendizado -

processo emergente

Nesta escola as estratégias emergem quando asapesgodo individualmente ou
coletivamente aprendem a respeito de uma situagdio ¢uanto a capacidade da sua
organizacao de lidar com ela.

Foi a publicagédo do artigo “A Ciéncia de alcancabgetivo de qualquer maneira” de
Charles Lindblom (1959) que iniciou esta escolas mla ganhou forgca com o livro
Strategies for Change: Logical IncrementalidsBrian Quinn (1980).

Existe uma literatura longa a respeito de orgadesgue aprendem, mas o interesse
pelo assunto tem crescido, especialmente, com lecagdo do livro de Peter Senge,
The Fifth Disciplina(1990).

O aprendizado nesta escola é visto também como:
« Criacdo do conhecimento: Nonaka e Takeuchi (1968),seu livroThe
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Knowledge-Creating Compamfirmam que 0s gerentes ocidentais

Escola de
Formulacao
Estratégica

Principais caracteristicas

“precisam deixar o velho modo de pensar que o camieeto pode ser
adquirido, ensinado e treinado através de manulaisps ou palestras. ...
precisam prestar atencdo ao lado menos formal dersigtico do
conhecimento e comecar a focalizar discernimentasicdes e palpites”.
Estes autores acreditam que os gerentes precisamhexer a importancia
do conhecimento tacito — aquele que sabemos inaptieinte — e como ele
difere do conhecimento explicito — aquilo que sat®ifermalmente. Este
sugere que podemos saber muito mais do que podeEmtzs.

« Dinamica das capacidades organizacionais: forarld&tee Hamel (1990)
que introduziram a ideia de a estratégia dependaptdendizado e este
depende das capacidades. Esses autores afirmaexigtemn trés testes que
podem ser aplicados para se identificar as compiercentrais de uma
empresa:

1. Devem prover acesso potencial a uma ampla variediae
mercados;

2. Devem fazer uma contribuicdo significativa para bemeficios
percebidos pelo cliente do produto final;

3. Devem ser dificeis para 0s concorrentes imitarem.

< Além do aprendizado até o0 caos: a teoria do camsa alternativa para as

empresas que buscam inovagdo e revolugdo até measnorganizagdes que

aprendem, pois estas também ficam restritas e rrerdenfatizar aquilo que é

constante e persistente. A teoria do caos tem rarigas ciéncias fisicas que

busca melhor compreender os sistemas dindmicos lepospe néo-lineares,
como a turbuléncia em liquidos e gases. Stacey2j1®98duz a teoria do caos
como “a ordem pode produzir 0 caos e 0 caos pode feuma nova ordem”.

Poder — processo (

negociacdo

eEsta escola caracteriza a formagcdo da estratégi@ aem processo aberto de
influéncia, enfatizando o uso do poder e politiaeapegociar estratégias favoraveis a
determinados interesses.

As relacbes de poder cercam as organizacOes;agfd@n podem inspira-las. Existe
uma distingdo entre o poder micro — jogo de palidentro de uma organizagdo
(ambiente interno) — e o poder macro — uso do ppeér organizacdo (ambiente
externo).

Cultural
coletivo

process(

) Essa escola caracteriza-se pela formacao da gsra@mo um processo enraizado
na forga social da cultura, como um processo @ednfo social, baseado nas crengas
e nas interpretacdes comuns aos membros de uma@Ezag@o — espelho da escola do
poder.

As ligagcBes entre os conceitos de cultura e egteapbdem ser assim resumidas:

« Estilo de tomada de decisdo: a cultura influencaestilo de pensar,
influenciando o processo de formacéao estratégica.

* Resisténcia a mudangas estratégicas: um comprorgmssom com as
crengas encoraja a consisténcia no comportameniondeorganizagéo,
desencorajando assim mudancas na estratégia.

e Superar a resisténcia as mudancas estratégicasateélagdo a como
superar a inércia estratégica da cultura orgammati onde os
executivos devem aceitar a importancia da flexiaiie e da inovagéo.

e Valores dominantes: as empresas bem sucedidasde&uriadas” por
valores-chave, tais como atendimento, qualidadeoeacao, os quais
provéem vantagem competitiva.

e Choque de culturas: as estratégias de fusdes, igipss e
empreendimentos conjuntos evidenciam o confronto dderentes

culturas.
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Escola de
Formulacao Principais caracteristicas
Estratégica

Ambiental — processp O ambiente nesta escola é o conjunto de forcasdararganizacdo. Essa escola
reativo caracteriza pelas seguintes premissas:

+ O ambiente, apresentando-se a organiza¢do comoonjunto de forcas
gerais, é o0 agente central no processo de gerag@stiétégia.

« Aorganizacao deve responder a essas forcas, @elgeinada.

* A lideranca torna-se um elemento passivo para dimder o ambiente e
garantir uma adaptacédo adequada pela organizacao.

e As organizacdes acabam se agrupando em nichastakstio tipo ecoldgico,
posi¢cdes nas quais permanecem até que 0S recarsuam escassos ou as
condicdes demasiado hostis. Entdo elas morrem.

A escola ambiental tem suas origens na teoria déngncia, que surgiu para se
opor as afirmacgdes confiantes da administracasiclsle que ha “uma maneira
melhor” para dirigir uma organizacdo. Para os t®&ri contingenciais “tudo

depende”: do porte da organizacdo, da usa teceolai estabilidade do seu
contexto, da hostilidade externa e assim por diante

Configuracdo — Esta escola é caracterizada por dois lados, untelesa organizagdo e o contexto
processo de que a cerca comaonfigurac6ese outro eu descreve o0 processo de geracdo da
transformacéo estratégia comdransformacgéo A transformacéo é uma conseqiiéncia inevitavel da

configuracdo, onde ha um tempo para coeréncia temnmo para mudar.

Tabela 2 - Escola da formacédo de estratégia nasiaagdes
Fonte: tabela elaborada pela autora a partir dasnacdes recolhidas da obra de Mintzberg, Ahlstan
Lampel (2000)

Da analise da Tabela 2 pode-se perceber que aakEseolDesign, pioneira na
formulacdo da estratégia, deixou como principal@gdo os conceitos-chave que formam a
base da pratica da administracdo estratégica,éatrda analise SWOT, que busca atingir a
adequacdo entre as capacidades internas e extnagganizacdo. Comparando com o0s
modelos de gestdo, € na Teoria Estruturalista qugesa necessidade das organizacfes

considerarem as influéncias externas.

Ja na Escola de Posicionamento, Michael Porterranse conceito de vantagem
competitiva para a formulacdo da estratégia, afidbaque esta deve estar relacionada a
lideranca em custo, diferenciacdo pelo desenvolimée produtos ou servigos Unicos e
foco, para atender segmentos de mercado estriedbatravés da Cadeia de Valor de Porter,
gue € uma técnica para a avaliacao interna da smpyee o gerenciamento dos processos
nas organizacbes comeca a se consolidar, pois aegte sugere que a empresa seja

desagregada em atividades.
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A Escola Empreendedora trouxe como principio fomelgtal a visdo da estratégia como
perspectiva, associada com o senso de direcdo,éofgege estd na intuicdo, julgamento,
sabedoria, experiéncia e critério.

Ja na Escola Cognitiva e de Aprendizado € que surgirincipio das organizacoes
que aprendem, onde o aprendizado é visto comodoridg conhecimento, na dindmica das

capacidades organizacionais e nos limites entrdexroe o caos.

O poder, a cultura e 0 ambiente também foram fooooetras escolas estratégicas,
contribuindo para a evolugdo das organizacdesuliinaa escola, relne aspectos de todas as
demais, porém apresenta como mensagem a integracé@ transformacao, no sentido de

revolucionar as organizacoes.

As diversas escolas de formulacdo estratégica seatmm no modelo pioneiro —
SWOT, e com aprimoramento é perceptivel que passaise diferenciar na complexidade de

detalhes, mas ndo na sua fundamentacao.

Segundo Silva (2009), o ponto central da estratégiauma IES deve ser criar valor
para os clientes — alunos das IES, definindo comonabinacdo dos beneficios recebidos e

custos pagos por estes pelo servi¢o prestado dofore curso, séo percebidos.

Mas é na Escola de Planejamento, cujas estratdgiaam resultar de um processo
controlado e consciente de planejamento formalpmeosto em etapas distintas, cada uma
delineada pochecklistse apoiada por técnicas, que é evidenciada a néadsesde unir o

Planejamento com a Estratégia, conteudo que sezaesppado na proxima secao.

2.4 Planejamento Estratégico

Em meados da década de 1970, a comunidade acad&wscprofissionais de diversas
organizacfes comecaram a voltar suas atencde® pajpel estratégico das operagdes e sua
ligagdo com as estratégias corporativas e comitida organizacdo (SANTOS,
VARVAKIS e GOHR, 2004). Segundo estes autores,
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“[...]Jo gatilho inicial para o desenvolvimento dessssunto veio com o trabalho de
Skinner (1969), que defendia que as decisbes osladas com as operacdes
deveriam estar alinhadas com a estratégia conyaetii organizacdoSANTOS,
VARVAKIS e GOHR, 2004).

Ansoff (1981) conceitua o planejamento estratégiomo um enfoque sistematico a
uma responsabilidade importante e cada vez maen@al pois posiciona e relaciona a

empresa a seu ambiente de uma forma que obtendsssue a poupe de surpresas.

Para Oliveira (2004) o planejamento estratégicqénoesso administrativo que propde
uma metodologia sustentavel para melhor direciaremnpresa, visando maximizar o grau de

sua interatividade com o ambiente e atuando degfamovadora e diferenciada.

Para Fumié (2008), o planejamento estratégico dea uomganizacdo € O
desenvolvimento organizacional de um conjunto dédatles coordenadas, sequenciais e
temporizadas, com vistas a analise das condicirdsa¢ a uma previsdo das condi¢es
futuras. Desta forma, segundo este autor, o plaregjo estratégico € parte do processo de
gestdo, que permitira estabelecer mecanismos pamastrucao do futuro desejado, com base

em objetivos que sejam viaveis e adequados a aealid

O planejamento estratégico desbravou varias bastese solidificou no mercado
demonstrando tratar da realidade de forma mais lexapgjue o planejamento tradicional
(PREVEDELLO, 2006). Ao fazer uso do planejamentagsgico as organizacdes estardo
mais aptas a enfrentar as mudancas eminentes essédgas dos novos tempos
(PREVEDELLO, 2006).

Um dos aspectos favoraveis a realizacdo do plaesjanestratégico, segundo Fumio
(2008), é a necessidade de cada responsavel poespecifica dispor de uma visdo global do
negocio, do ambiente, das taticas utilizadas natwideareas e das estratégias definidas e

aprovadas.

Para Fumié (2008),

O planejamento estratégico € um instrumento imptetpara definir as futuras
acBes da instituicdo, devendo ser desenvolvido dokigicamente, ser
compartilhado e ter o comprometimento de todos eslomos da comunidade, em
particular dos dirigentes e gestores (FUMIO, 2008).
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Kotler (1997) entende que “o planejamento estratég@ uma metodologia gerencial
gque permite estabelecer a direcdo a ser seguidapgnizacéo, visando a um maior grau de

interacdo com o ambieriteComplementa ainda que o planejamento estratégico:

“[...] faz as empresas pensarem sistemicament&itnoofe melhoram as interacdes
entre os executivos da empresa; obriga a emprdséirir melhor seus objetivos e
politicas; proporcionando uma melhor coordenagds esforcos da empresa e
proporciona padrées de desenvolvimento mais fadeiscontrolar” (KOTLER,
1997).

Na elaboracdo do plano estratégico em uma IES,ndeg&ilva (2009), deve-se
considerar o conjunto coerente de grandes priceglad decisbes que orientam o0
gerenciamento do presente e a construcado do fetaram horizonte de longo prazo e sob
condicdes de incerteza, pois, “quanto maior a térimia, mais essencial é o radar (para “ver
antes”) exercitando a visdo institucional e a biassw “plano de voo” (para “orientar o

rumo”), da missédo — razao de ser da instituicao”.

Assim, percebe-se que o estabelecimento da es&r&@gsucesso de sua implementacao
estdo relacionados com o nivel de percepcao doeatebé conhecimento da estrutura e da
capacidade de respostas que a organizacdo possie @s resultados notaveis sao
conquistados a medida que a organizacao:

* Formule a estratégia: definindo sua misséo e vesdaljsando e fazendo escolhas,
traduzindo e descrevendo sua estratégia e formulamdedicdo do sucesso;

» Traduza a estratégia em ac¢des: comunicando, comepgodo e organizando 0s
recursos e dando andamento/realizando as acoategss;

» Seja orientada a estratégia: definindo um modelgefdo da estratégia ativo e
presente e que tenha presente a necessidade deragéosdos resultados, pois,
segundo Deming (1982), ndo se gerencia o que nawede, ndo se mede o0 que

nao se define, ndo se define o que ndo se entende.

A seguir sdo apresentados alguns modelos de imptag@® do Planejamento

Estratégico nas organizacdes e em instituicbessiae
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2.4.1 Processo de Implementagédo do Planejamento E$égico nas Organizagdes

Estrada (2000) cita a existéncia de diversos mesdeobre implementacdo do
planejamento estratégico, tais como os propostog\gkoff (1974), Ansoff (1990), (1991),
(1993), Certo e Peter (1993), Cunha (1994c, 1986),(1990), Gracioso (1996), Hamel e
Prahalad (1995), Karlof (1991), Mintzberg e Quir®92), Porter (1991), (1992), entre
muitos outros. Este autor ainda constata que pragote todos eles levam em conta trés
premissas basicas para o desenvolvimento do poockssmplementacdo do planejamento
estratégico:

» Estabelecimento da misséo;
* Andlise interna e externa, levando em conta osogofidrtes e fracos e as
oportunidades e ameacas do ambiente; e,

* Elaboracéo das estratégias e da forma que serdemmptadas.

Dentre os diversos modelos de implementacdo doejalarento estratégico nas
organizacdes, na Tabela 3 sdo apresentados ossfmegmr Fischman e Almeida (1991),
Certo e Peter (1993), Oliveira (2004), Hitt (20Gf))e evidenciam as conclusdes de Estrada:

FISCHMANN E
ALMEIDA CERTO E PETER OLIVEIRA HITT
1. Avaliacdo da| 1. Analise das| 1. Missédo — postura e 1. Analise do
estratégia vigente mudancas propositos ambiente
estratégicas estratégicos
2. Andlise do ambientg 2.Andlise da estrutura p2. Objetivos da 2. Intencéo e missao
da cultura Empresa estratégica
organizacional
3. Perfil estratégico 3.Selecdo de uma3. Objetivos 3.Formulacdo da
abordagem de funcionais estratégia
implementacao
4. Objetivos 4. Implementacao e 4. Implementacao
avaliacdo da da Estratégia
estratégia
5. Finalizacao 5Competitividade
estratégica
6. Implementacéo
7. Controle

Tabela 3 — Modelos de Planejamento Estratégicd®nganizactes
Fonte: Elaborada pela autora
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Porém, o planejamento estratégico, por si sO, aéantg sucesso empresarial, um plano
ndo implantado € s6 um plano, ou ainda, planejamsem acdo ¢ sé ilusdo (MULLER,
2003). Kaplan e Norton (2001) citam pesquisas rapdty que a capacidade de executar a
estratégia € mais importante do que sua qualidaxlesie e que 10% das estratégias
formuladas sdo implantadas com éxito, concluinde guverdadeiro problema ndo é ma

estratégia e sim ma execucao.

Diante deste contexto, no inicio da década de ®0Harvard, os professores Robert S.
Kaplan e David P. Norton propuseram uma nova algemapara resolver problemas de
mensuracgao frente aos novos desafios organizasidaaiempresas inseridas na economia do
conhecimento. Os autores constataram que os imeEmdfiinanceiros isoladamente se
mostravam incapazes de medir as atividades crisdtgavalor relacionadas com os ativos
intangiveis, como habilidades, competéncias e ragdiv dos empregados, bancos de dados e
tecnologias da informacéo, processos, inovagaoredufos e servicos, relacionamentos com

os clientes, imagem da organizacao, entre outta¥£S 2009).

Surge oBalanced Scorecard BSC, que é instrumento que propde o acompanhtiamen
dos objetivos estratégicos da organizacdo a pdedirindicadores de desempenho que
espelhem quatro perspectivas (KAPLAN E NORTON, 1997

* Financeira: deve representar e expressar as ekpastdos acionistas;

» Clientes: deve expressar 0s objetivos estratégjagesatendam ao modelo de valor
e as expectativas dos clientes;

* Processos Internos: atividades que, combinadamnseqpazes de gerar o valor
proposto aos clientes e acionistas; e,

e Aprendizado: expressa 0s objetivos ligado as co@npets, habilidades e

informacdes necessarias para a eficacia dos paseekave.

Contudo, percebe-se que para obter éxito na impierp@o do planejamento estratégico
tdo importante quanto formular e planejar as ag8#atégicas é executar as acdes planejadas
e mensurar os resultados dos objetivos estratéedimste sentido, o BSC se apresenta como
uma metodologia que traduz a missdo e a estratiagaorganizacdes em um conjunto

abrangente de medidas de desempenho financeiéasfenanceiras.
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Na proxima secdo serd apresentada a implementaggadejamento estratégico em

instituicbes de ensino.

2.4.2 Processo de Implementagédo do Planejamento E$égico em Instituicbes de Ensino

Estrada (2000) realca que, entre os modelos etestele planejamento estratégico para o
ensino superior, 0s mesmos variam dos mais singglesnais complexos, com a existéncia
de algumas variacbes e adaptacdes entre os desmes; mas que todos eles possuem os trés
componentes basicos para o planejamento estratégico

» Desenvolvimento e estabelecimento da misséo;
» Andlise dos pontos fortes e fracos e das oportde&la ameacas;

» Desenvolvimento da estratégia.

Dentre os diversos modelos, Estrada (2000) selegidrés modelos que contém os
componentes acima descritos, sado citados com fne@liéobre instituicbes de ensino
superior e foram concebidos especialmente paranizaggbes publicas sem fins lucrativos.
Esses modelos séo:

* O modelo proposto por John M. Bryson (1995) e BmysoAlston (1996), em
Strategic Plannig for Public and Nonprofit Organimas Creating and
Implementing Your Strategic Plan

« O modelo apresentado por Arguin (1989) em “O Phmepto Estratégico no
meio Universitario”;

* O modelo descrito pelo Prof. Cristiano Cunha (199ue vem sendo
desenvolvido no Nuacleo de Estudos Estratégicos tiNds Departamento de

Engenharia de Producao e Sistemas, na Universktidbral de Santa Catarina.

A seguir descrevemos caracteristicas importantessaalo realizado referente aos trés
modelos selecionados por Estrada.



39

Modelo de Bryson

O modelo de Bryson (1995 e 1996) propde a abordatemrocesso do planejamento
estratégico em 10 etapas distintas, que, pelo smjpodem ser denominadas de Ciclo da
Mudanca Estratégica (Estrada, 2000). A seguir §iiesantadas as caracteristicas das 10
etapas:

1. Acordo Inicial — Plano para o Planejamento: objetivo é negoc@n s
executivos-chave da organizacdo o acordo ou comgsonsobre o proposito do
planejamento estratégico, as principais etapasaepso, a agenda, a forma e o
tempo dos relatérios e informacdes, as regrasyraHés e os membros de cada
grupo/comissao e o comprometimento dos recursosss@&gos para a realizacao
do planejamento.

2. Atribuicbes: o enfoque desta etapa € clarear as atribuicbesafere informais
estabelecidas pela organizagéo e verificar suagegpes na acdo organizacional.

3. Desenvolver e Aperfeicoar a Missdo e Valoreso principal objetivo é a
identificacdo e entendimento dos colaboradores @onsdo e valores praticados
pela organizagao.

4. Avaliagdo do Ambiente:nesta etapa sdo levantados e avaliados os pamntes &
fracos e também séo analisadas as oportunidadeseacas enfrentadas pela
organizacao.

5. Assuntos Estratégicos:caracteriza-se pelo levantamento dos principasafotes
que interferem nas atribuicbes da organizacdonsssio e valores, seu produto,
ou nivel de servico, seus custos, suas receitag, @gganizacdo e sua
administracéao.

6. Formulagéo Estratégica:consiste em desenvolver as estratégias de acordo ¢
0s assuntos identificados na etapa 5, podendces#iversos tipos, como: grandes
estratégias para a organizacéo, rede ou a comenmado um todo; estratégias
para Programas, Servicos, Produtos ou Negociosgteégias para as Sub-unidades
da organizacdo; estratégia para fungcbes como pEcumsmanos, tecnologia e
comunicacoes, marketing, finangas, compras, etc.

7. Revisédo e Adocédo do Planm objetivo € ganhar o comprometimento formal para
realizar a implementacdo do plano. Esta etapagept& a finalizacdo das etapas
anteriores e o inicio das etapas de implementaggquais as estratégias serdo
adotadas e realizadas na pratica.
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8. Visdo de Sucessoconsiste na documentacdo do que é amplamente cdale
estabelecido sobre a organizagao, permitindo que&eos membros conhecam o
que € esperado deles.

9. Implementacdo: esta etapa caracteriza-se pelo desenvolvimentordplano de
acao para a implementacdo das estratégias.

10.Reavaliacdo do processa propdsito desta etapa final é revisar a impléagéo
das estratégias e o processo de planejamentcégstmtavaliando se os trabalhos
estdo se desenvolvendo ou ndo e quais os motivasiplinir as préximas acoes a

serem tomadas.

Modelo de Arguin

O modelo do Prof. Arguin (1989) foi publicado sopairocinio do CRUB - Conselho de
Reitores das Universidades Brasileiras e difundiddrasil através de cursos e palestras e,
segundo Estrada (2000), € o modelo utilizado peatavdysidade de Québec e algumas

universidades americanas.

A proposta deste modelo propde a abordagem do gsoao planejamento estratégico
através do desenvolvimento de 4 etapas:

1. Filosofia e Orientacdo da Instituicdo:é a etapa que se preocupa em localizar a
instituicdo no que foi no passado, o que é hoje qu® deseja ser no futuro
proximo. A filosofia se traduz de maneira formalmigsdo, metas e objetivos.

2. Andlise do Ambiente Externo:consiste na identificacdo das forcas e tendéncias
externas (nacional, internacional, regional ou ljo@auniversidade que podem
influenciar no seu futuro. Compreende quatro eléaserecondmico, sociolégico,
tecnoldgico e politico.

3. Andlise do meio interno: objetiva o conhecimento da instituicdo e o estado
analise da qualidade de seus pontos forte e fraeteyentes aos programas de
estudo e pesquisa, corpo docente e discente, apoémsino, instalagfes fisicas,
imagem e clima organizacional. Os principais dogde analise do meio interno
séo: (1) Plano Pedagodgico: qualidade dos progrgpeatinéncia da pedagogia e a
gualidade da pesquisa; (2) Plano Fisico: estad@ehabos, equipamentos e a taxa

de ocupacao dos espacgos e dos equipamentos; (®) éaRecursos Humanos:
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politica de aperfeicoamento do pessoal, as relagdtsdantes/professores —
técnicos administrativos — dirigentes; (4) PlanmaRceiro: o equilibrio do
orcamento, as fontes de recursos, as despesasdinmentos e (5) Plano de
Identidade Institucional: a qualidade do lugar gefigp, a percepcdo dos
estudantes, a percepcdo do meio externo e a queld#apublicidade.

4. Integracdo do meio externo com 0 meio internoo estudo desta integragao
levara o planejador a identificar a misséao, as sp&ts objetivos, os programas e a

escolha das estratégias que estejam em harmonia ostituicéo.

Modelo de Cunha

Segundo Estrada (2000), este modelo vem sendowdgelo pelo Prof. Cristiano
Cunha desde 1989, no NEST - Nucleo de Estudostégittas do Departamento de
Engenharia de Producéo e Sistemas na Universidedierat de Santa Catarina. No ano de
2000 foi implantado em algumas universidades lmiaad, como a UNISUL — Universidade
do Sul de Santa Catarina e PUC de Pelotas, no Ried@ do Sul.

O modelo propde a abordagem do planejamento é&gitat através do estudo
preliminar de questdes relacionadas a cultura @u®gia a organizacao, as questdes ligadas
ao poder, tanto da estrutura formal quanto inforenalanalise quanto ao sistema e estrutura
para verificar as condi¢des de implantagdo do jdamnto estratégico. Apos, sado seguidas
nove etapas, quais sejam:

1. Visao: etapa que determina a visao, vista como um quagpirador de um futuro
preferido, ndo sendo limitada pelo tempo e reptaselo propodsitos globais
permanentes.

2. Valores: consiste no levantamento dos valores ou atitudesdgvem nortear as
acOes da organizacao.

3. Missao: a missdo define a razdo de ser da organizacaajeska responder a
seguinte questao: por que a organizagédo deveaealias atividades?

4. Grupos de Relacdo:etapa que objetiva identificar os grupos de relagée sao
organizacdes, instituicdbes ou pessoas que inflaen@u sofrem influéncia da

universidade.
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Oportunidades e Ameacasse refere a andlise externa, onde as oportunidédes
eventos externos que, bem aproveitados, podentdaclcumprimento da misséo
e as ameacas podem dificultar esse processo.

Pontos Fortes e Fracosconsiste na analise interna dos pontos que fauilih
consecucao dos objetivos e daqueles que dificultam.

Questbes Estratégicascorrespondem a um conjunto de condi¢cdes ou pressoe
internas e/ou externas que podem ter efeitos gigtifos no desempenho da
organizacao ou nos interesses futuros.

Estratégias: consiste em indicar o rumo para resolver as gasstStratégicas,
fornecendo as respostas para as questdes estatégic

Acdes Estratégicasnesta ultima etapa séo definidas as atividades qaata acao
estratégica, seus responsaveis, 0s prazos de égecac a forma de

acompanhamento das atividades.

As caracteristicas destes modelos também serviaamgpavaliacdo dos rumos tomados

pelo planejamento estratégico na universidade qaiblcomo é o caso da Universidade

Federal de Santa Maria, onde Estrada (2000) realinoa sintese de onde foram extraidos

sete parametros que serviram de alicerce paraliseadas modelos de planejamento dessa

universidade, sdo eles:

1.

Acordo Inicial: estabelecimento de acordo com as pessoas-chawgal@zacao
acerca do planejamento estratégico e verificacaestiedo sobre a estrutura de

poder e cultura organizacional,

. Atribuicbes dos participantes: identificacdo dos responsaveis pela

implementacdo do planejamento estratégico e emniusd da instituicdo se
situava,

Filosofia e Orientagéo da Instituicdo estabelecimento dos valores, visao e visao
que irdo orientar o rumo das atividades da unigdad® e das pessoas que a
compoe;

Avaliacdo do Ambiente Externo e Interno:levantamento das oportunidades e
ameacas, pontos fortes e fracos;

Integracdo do Ambiente Externo e do Ambiente Intero: definicdo das
guestdes estratégicas e suas acdes estratégiads a@g avaliacdo dos ambientes

interno e externo;
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6. Implementacdo das Ac¢des Estratégicaslefinicdo do plano de acéo e das formas
de acompanhamento das atividades a partir daséggamestabelecidas;
7. Reavaliacdo do processorealizacdo de uma revisdo e avaliacdo tanto das

estratégias como da maneira como foram implemesitada

Outro modelo de planejamento foi apresentado panié{2009) para a UNILINS —
Centro Universitario de Lins — Sdo Paulo, que a#ilos métodos PDCA e BSC, conforme

apresentado a sequir.

Modelo de Fumio

O ciclo PDCA, método utilizado neste modelo, cdesism desenvolver agfes em
guatro fases, representadas pelas iniciais, en@snglos procedimentos a serem adotados,
PLAN, DO, CHECKeACTION

e PLAN: é o processo de planejar, em que se estamleos objetivos
organizacionais e 0s respectivos meios para aldasga

« DO: é o processo de executar, fazer, realizarfdsa de implementagdo, onde se
faz acontecer, para alcancar o que foi planejado;

 CHECK: 0 mesmo que verificar, controlar. Consisteamparar o PLAN com o
DO, identificando os resultados obtidos;

» ACTION: significa melhorar, agir, ou seja, atuarprocesso para implementar as
correcbes ou melhorias necessarias. Se os objdoves alcancados, é preciso

procurar efetuar melhorias continuas para manté-los

O BSC foi implantado para orientar os processosodeada de decisdo através da
utilizacdo de indicadores de desempenho. As etapagdanejamento estratégico da Unilins
séo:

1. Questdes orientadoras:é a primeira etapa do ciclo PDCAConsiste no
levantamento de informacdes que orientam a ingéituem decisfes de ordem

estratégica, administrativa e académica;
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2. Misséo: a definicdo da missdo deve descrever o negocimstdauicdo, a sua
razdo de ser e 0 seu papel na sociedade, com mitdedio do ambiente de
atuacao;

3. Visdo: etapa que define o sonho almejado pela institug@ado o norteador das
decisdes estratégicas e servindo de referénciagparedicdo dos resultados ao
longo do tempo;

4. Anédlise do Ambiente Externo:etapa que consiste em avaliar o cenario externo,
identificando as oportunidades e ameacas;

5. Andlise do Ambiente Interno: analise do cenario interno, identificando os
pontos fortes e fracos;

6. Questdes e Objetivos Estratégicoslefinicdo das acbes estratégicas e do plano
de acéo;

7. Definicdo dos Indicadores de desempenhadefinicdo dos indicadores de
desempenho para as perspectivas propostas (BSC);

8. Monitoramento dos procedimentos e resultadosacompanhamento das acdes
planejadas;

9. AgOes corretivas:estabelecimento de agdes corretivas para alcasgaijetivos
propostos. Esta etapa é a ultima do ciclo PDCA.

A Tabela 4 mostra resumidamente as etapas de cadasimodelos, evidenciando os

pontos distintos e em comum entre eles:

BRYSON ARGUIN CUNHA ESTRADA FUMIO
| —Cultura e Poder
Il - Sistema|
Organizacional
Acordo Inicial Filosofia e orientacéoVisédo Acordo Inicial Questbes
da Instituicdo Orientadoras
Atribuicdes Analise do meip Valores Atribuicbes  dos Misséo
externo participantes
Missdo e Valores| Andlise do mejdMissao Filosofia e Viséo
interno orientacao oF
Instituicdo
Avaliacéo do| Integracdo do meio Grupos de Relagdo Avaliacéo dpsnalise do
Ambiente externo e do meic Ambientes Ambiente
interno Externo e Interno | Externo
Assuntos Oportunidades e Integracao dg Andlise do
Estratégicos Ameacas Ambiente Externg Ambiente
e do Ambientg Interno
Interno
Formulacéo Pontos Fortes e Fracos  Implementagcdo Questdes e
Estratégica das Acdes Objetivos
Estratégicas Estratégicos
Reviséo e Adocao Questdes Estratégicas Reavaliagdo | Definicdo dos
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do Plano processo Indicadores de
desempenho

Visdo de Sucessqg Estratégias Monitoramento
dos
procedimentos e
resultados

Implementacédo Acdes Estratégicas Acdes corretivas

Reavaliacdo  dq

Processo

Tabela 4 — Modelos de Planejamento Estratégiconstituicdes de Ensino
Fonte: Adaptado de Estrada (2000)

Os modelos apresentados contém na integra os lefwerdos fundamentais para
qualquer planejamento estratégico, porém possué&red¢as significativas. O modelo de
Bryson, Estrada e Fumid enfatizam a reavaliacd@rdoesso, tornando-o um processo de
melhoria continua, caracteristica ndo present®uwes dois modelos. Ja o modelo de Cunha
e Estrada enfatizam o estudo da Cultura, Podetratié@s Organizacional antes do inicio das
etapas de planejamento, caracteristica ndo presest®utros trés modelos. O modelo de
Arguin se diferencia dos demais por ndo existitagpa de definicdo do plano de acéo a e
forma de acompanhamento das atividades. J& o mdddtomio se diferencia pela definicao
de indicadores de desempenho, utilizando o BSC.

Pode-se pressupor, portanto, que além da corretaufacdo, a organizacdo deva
traduzir a estratégia em termos operacionais (eescrcomunicar), alinhar a organizagéo a
estratégia, transformar a estratégia em tarefeodest converter a estratégia em processo

continuo e mobilizar a mudanca por meio de umaditg executiva.

No entanto, conforme afirma Muller (2003), a impéapdo estratégica acontece no nivel
dos processos organizacionais, onde efetivameraed@s sao efetivadas. Assim, para melhor
compreensao do trabalho, a proxima secdo apresemieeitos referentes a gestdo de

processos nas organizacgoes.

2.5Gestao de Processos

“Os desafios de alinhamento de processos entre ineaionais, aumento da efetividade organizacional
e, em Ultima analise, do aumento do valor criada paconsumidor, tem feito a gestao de processasdas
maiores prioridades do mundo de negdcios, tangetar publico quanto no setor privado.”
Gartner Reserch2008
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Este capitulo abordara os conceitos associadostaogde processos, contemplando o
histérico desse modelo de gestdo, 0s conceitosiadss a esse modelo, 0s pontos relevantes
em uma iniciativa de gestdo de processos, as paiscinotacbes para modelagem de
processos, a organizagao vista por meio de seuegswms, conceito de processo e dos

elementos que o compde e técnicas de analise desgas.

2.5.1 Historico da Gestao de Processos

A temaética relacionada a gestdo baseada em prgcedsoé nova para a administracao
nem para a engenharia de producdo. Segundo CRUX)(2durante muito tempo as
atividades das organizacOes foram alvo de raczaigdes atraves das técnicas de O&M, que,

conforme este autor:

“[...] devido a visdo limitada dos que as praticayaaunca conseguiu firmar-se

solidamente, primeiro porque ndo se envolvia comprosessos industriais, somente
com os administrativos, e segundo porque se limitagnalisar e a melhorar rotinas,
fluxos de documentos, a criar formularios e modifioo layout das éareas

administrativas” (CRUZ, 2009).

Os primeiros trabalhos enfocando a gestdo por gsosedatam da primeira metade da
década de 80, na IBM, sendo que nesta época fareomteados 32 nomes diferentes para o

tema gestdo por processos, conforme afirmam Lauerikotondaro (2006).

Porém, a ideia central da gestdo de processos guvdatribuida ao inicio do estudo da
administracdo cientifica, com Taylor e Ford, qused®olveram técnicas especificas de
analise de processos que figuram até hoje coma pegertantes de diversas abordagens de
engenharia industrial e da administracdo, como ¢empdrdo, ganhos de escala e

especializagdo do trabalho.

Contudo, um avanc¢o importante ocorreu através claa@gponesa, que foi a pioneira em
combinar técnicas quantitativas e qualitativas detrole estatistico de processos com as
abordagens mais tradicionais associadas a admagdéstrcientifica, onde os principais nomes
associados a esse movimento foram Deming e Jusze. lBodelo permitiu que a gestdo de
processos fosse utilizada com um foco diferenteudaconcepcao, que envolvia a medicao e

a limitacdo da variabilidade dos resultados dosgssos, melhoria continua em oposicao a
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uma melhoria focada e esporadica, e o fortaleciongas préprios empregados como atores
responsaveis pela melhoria de seus processos (FSEGN2009).

Segundo a FUNENSEG (2009):

Tal movimento da escola japonesa se constituiu e revolucdo de gestdo e se
tornou um dos pilares da producédo industrial japan@o pds-guerra, ajudando o
Japdo a reconstruir sua economia e se constituiruera importante poténcia
econdmica global. Esse movimento ficou conhecidma@ontrole da Qualidade
Total (TQC — Total Quality Control) e Gestdo da (@lede Total (TQM — Total
Quality Management). Uma das principais expoentsseal tipo de abordagem na
gestdo de processos de negdécio foi a Toyota, empmpgs combinou o controle
estatistico de processos, com processos descemti@di de aprendizado e formas
“puxadas” de producéo, visando minimizar despevndiei estoque, além de criar o
chamado Sistema Toyota de Producao. Muitas empoesdentais tentaram adotar
tal abordagem, porém muitas delas falharam porco&gpreenderem a importancia
gue a cultura e a disciplina pessoal tinham em unjef dessa magnitude
(FUNENSEG, 2009).

Mas é na década de 90, com a publicacdo do Reengineering the Corporatiode
Michael Hammer e James Champy, que a discussaorem da gestdo por processos tem
aumentado, principalmente porque as empresas, éatrdela, buscaram aumentar sua
competitividade e assim enfrentar um mercado cmsgceente globalizado. Foi a
reengenharia que focou primordialmente em proces&osassociados ao chdo de fabrica e
tipicamente em processos de gestdo, trazendo pgestdo de processos diversas idéias
inovadoras: as ondas de melhoria radical, em qoodgigdo a melhoria incremental e continua
da escola japonesa; o foco da intervencdo em moseamplos e inter-funcionais;
implementacédo de melhorias de grande porte (corncongpra de sistemas integrados de
gestdo); e a utilizacdo da tecnologia da informagdmo um forte habilitador de novas
formas de realizacéo do trabalho (FUNENSEG, 2009).

Mais recentemente, muitas técnicas clamam o p@&storéh inovadora onda na gestao de
processos de negocio ou BPMBdsiness Process Managememtna delas € representada

pelo Seis Sigma e pelas técnicas de producéo efieaih

Como base para a compreensdo dos contetdos discoédta secdo, € importante definir

0 que € gestao de processos.
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2.5.2 O que é Gestédo de Processos

“Os fatores tradicionais de producao — terra, mé@eiora e até dinheiro, pela sua mobilidade — nds ma
garantem vantagem competitiva a uma nagdo em plartiéo invés disto, o gerenciamento tornou-satorf
decisivo de producéo.”
(Peter F. Drucker)

O gerenciamento é, por sua natureza, focado nesefiportanto, na missao geral de
qualquer organizacao, que é “satisfazer necessdé@lseres humanos” (FALCONI, 2009).
Esse autor afirma ainda que “a satisfacdo dessassgidades € o objetivo de qualquer

organizacao, privada ou publica”.

Segundo Cruz (2009), existe trés elementos que @®@mama organizagao: processos,

pessoas e tecnologia. No que diz respeito as pedsalaoni (2009) afirma que:

“[...] existem quatro tipos de seres humanos qu&oesos objetivos de qualquer
organizacdo e sdo chamadatakeholdersou “partes interessadas”: Clientes,
Empregados, Acionistas e Sociedade. A sobrevivéadiango prazo é garantida
pela satisfacdo simultinea das necessidades (guenad vezes podem ser
antagbnicas) destas partes interessadas” (FALCZIOR).

Para cumprir a missédo de garantir a satisfacagaldss interessadas na Organizacao,
Falconi (2009) afirma que € através da métrica ekehpenho financeiro da organizacéo,
pois sem saude financeira ndo existe vida na argedid. Esse autor afirma que, uma vez
satisfeita a métrica financeira, os processos daniwacado devem ser direcionados para as

métricas de satisfacdo do cliente, dos empregadaseciedade.

O atual cenario faz com que as organizacdes, @3blw privadas, busquem mais
agilidade, eficiéncia e também uma postura maporesva frente a sociedade. Diante disso,
surgiram diversas propostas de mudanca organizcidesde a adocédo de tecnologias
gerenciais até novos modelos de gestdo, levandengsesas modernas a investirem
continuamente em novas técnicas de gestdo e untaalagelevantes tem sido a gestédo de
processos ou BPM (FUNENSEG, 2009), citando ain@a qu

“[...] ao longo dos Ultimos anos, varias organizs;dfizeram investimentos
significativos em uma multiplicidade de iniciativds BPM. No Brasil, assim como
no resto do mundo, existem inidmeros exemplos ondietps de BPM levaram a
transformagfes significativas no interior das oixggbes, como automacao,
melhora das técnicas de monitoramentopeeformance redesenho da estrutura
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organizacional e implementacdo de modelos de referéEste cenario evidencia
que em organiza¢gdes modernas, BPM é amplamentenhezido como um
poderoso instrumento para melhorar e modificarpgsagdes organizacionais, com
o potencial de ser um ponto de partida para vénieisitivas de melhoria que afetam
a maneira global de fazer neg6cigBUNENSEG, 2009).

A adocao da pratica de gestao por processos tenvisih por alguns autores como uma
forma de apoio ao progresso gerencial na buscametimores resultados (ASSUNCAO e
MENDES, 2000), o que tem justificado a incorporagdo tema no ambiente das
organizacdes. Conforme cita Lopes, Mota, Cruz (20880 se pode generalizar a percepc¢ao
para o gerenciamento de processos como um dos muxligerenciais relacionados a
moderniza¢cado administrativa, uma vez que diveragesstém demonstrado a contribuigdo do

tema para as organizacoes.

Um dos conceitos associados a gestao por procéssd@3adeia de Valor (fornecedor —
processo — cliente), que esta ligada ao conjuntatid@lades geradoras de valor em toda a
linha de producdo, desde a matéria-prima, forneesdgrodutos até os clientes finais.
Assim, permite visualizar a organizacdo como untesia integrado, onde o trabalho é
executado através de seus processos, modificandisda tradicional das organizacdes

conhecida como viséo vertical, para uma visaoraist&

A gestéo por processos permite que se vislumbua@dnamento das empresas com foco
na sequencia das atividades que fazem com qu@dstps ou servicos cheguem aos clientes,
deixando de privilegiar a divisdo por departament#ssim, 0S processos internos Sao
redesenhados possibilitando ganhos em eficiénogmecompetitividade (LAURINDO e
ROTONDARO, 2006). Esses autores afirmam ainda pel, enfoque de desenvolvimento
organizacional, o gerenciamento por processos @mi@esima Visado objetiva e sistémica das

atividades, estruturas e recursos necessariospamarir os objetivos criticos do negacio.

A gestdo da qualidade também trouxe aspectos iarge# para este modelo, através de
um dos 10 principios da qualidade propostos por iDgnil982), que é a geréncia por
processos. Este principio tem como cerne o conckit@adeia fornecedor — processo —
cliente, em uma visédo horizontal das organizag@ieaq sistémica), que integra as diferentes

fungbes existentes.
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O gerenciamento de processos é a teoria que cadaossui mais seguidores na area de

gestdo empresarial. Para Goncgalves (2000a), oofutar pertencer as organizagbes que

conseguirem explorar o potencial da centralizag&opdioridades, as acdes e 0s recursos com

base nos seus processos.

Rummler e Brache (1994), afirmam que o gerenciaméatprocessos é um conjunto de

técnicas para garantir que processos-chave sejantamramlos e melhorados continuamente.

Para os autores, o gerenciamento de processotudiwializado nas organizacdes nao é

apenas um conjunto de processos certificados;deatke uma cultura que possui as seguintes

caracteristicas:

Aperfeicoamento continuo em vez de resolver proateesporadicos;

Orientacdo dos novos empregados para a visdo htaizo

As necessidades dos clientes internos e externesiaiiam o estabelecimento de
objetivos e a tomada de deciséao;

Os gerentes funcionais fazem rotineiramente peaguatrecebem respostas sobre

0S processos intra e interfuncionais para os aais departamentos contribuem.

Para Jacobs, Kipper e Ellwanger et al. (2009) a&gepor processos possibilita a

organizacdo atuar com eficiéncia nos recursos e efitacia nos resultados, otimizando

também:

Foco concentrado em fungéo do produto final da esapr

Gestao dos processos criticos através de indicaderdesempenho;
Implementacéo das acdes estratégicas organizagionai

Tornar claro a contribuicao e responsabilidadecdteboradores;
Aumentar a sinergia existente entre 0s processos;

Auxiliar na gestdo de mudancas;

Uniformizar o entendimento da forma de trabalho.

De acordo com Caulliraux e Cameira (2000), a v[@3oprocessos se apresenta como

uma orientacdo metodologico/conceitual que prior&zaanalise das funcdes de uma

organizacdo de uma oOtica de atividades sequiencedégico/temporalmente, onde deve

guardar, entre outras, algumas caracteristicas:
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» Clientes iniciais e finais, de preferéncia exteraosrganizacdo. O uso da logica
apenas dos clientes internos pode levar a uma igscde sub-processo de
natureza intra-funcional;

» Atrticulacdo de diversos objetos (unidades orgaionats, dados, etc.) a partir dos
diversos processos, finais e/ou de apoio;

» Classificacdo consistente metodologicamente dostadbje uma hierarquia de
modelos (dada a complexidade das organizacdes); e

» Possibilidade de se navegar consistentemente pedogssos seja de modo botton-
up (das atividades aos macroprocessos) seja do ntogedown (dos

macroprocessos as atividades).

Diante deste contexto, a gestdo de processos eepaasm conjunto de técnicas utilizadas
quando se deseja entender como uma organizacdmaparte de uma organizagado opera,
como sao realizados 0s processos, como a informiigdatravés desses processos, suas
interfaces, quais os recursos nao utilizados e qeeliza as diversas atividades, permitindo
entender as cadeias de valor existentes. Toddgimsadesafios sdo apresentados para iniciar
a gestao de processos em qualquer organizacaoi@ssie sera tratado na proxima secao.

2.5.3 Pontos relevantes em uma iniciativa de Gestde Processos

Alguns pontos devem ser destacados como relevgusglo se conduz uma iniciativa
de gestdo de processos, segundo Caulliraux e Ga(260). O primeiro ponto € a analise da
visdo funcional x visdo de processpdradicionalmente, as organizagbes tendem a se
organizar em silos funcionais por areas especddizacomo area de marketing, compras,
vendas, etc. Essa divisdo faz com que o0s mecanisdeoscomando, controle e

responsabilizacdo existentes sejam orientadosmaragregacao por especializacao.

Entretanto, tal visdo de uma organizacao podertdiversas distor¢des para a operacao
de uma organizacdo, em especial a medida que @htpsoe servicos prestados pela
organizacdo se tornam demasiadamente complexogstiade processos visa propor um

entendimento alternativo de uma organizacdo, admtraa |6gica de trabalho e no
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entendimento dos fluxos das informacdes existeBiesa discussdo € demonstrada na Figura

3.

\: J J Planejamento

& | Campanhas de Previsdo de Estruturacio das Vendas

2 Marketing Vendas da Logistica

3 Donode
a Processo

Vendas
Satisfagcao do Realizagdao de Entregade /
Cliente Vendas Produtos V w

Pés-vendas
\ Cancelamento Retorno de
de Vendas Produtos

Figura 3 — Viséo Funcional x Visdo de Processos
Fonte: Adaptado de Caulliraux e Cameira (2000)

Para Goncgalves (2000a), a gestdo por processodésefios inéditos em termos de
complexidade, ja que €, por exemplo, relativamsimtgles explicitar a lideranca de tarefa,
mas é muito mais dificil tornar explicita a lidegarde processo. Segundo Mintzberg (2004),
a estrutura de uma organizacdo € definida comare stos modos pelos quais o trabalho
pode ser dividido e a coordenacdo das atividadebzadas por cada individuo. Para
Goncalves (2000b), organizar para uma estrutura ggocessos implica em atribuir a
responsabilidade do andamento do processo pracess ownero dono do processo ou lider

de processo.

Ao dono do processo cabe organizar as atividadésngo dos processos, criar equipes
multifuncionais e polivalentes e otimizar o maximossivel 0os recursos dos processos
essenciais, ou seja, este dono de processo deverlielquipes e tomar decisdes (JACOBS,
ELLWANGER e KIPPER ET al., 2009).

As organizacgOes orientadas por processos deveapadsar as barreiras organizacionais
por meio da lideranga darocess owneem todas as areas da empresa, possuindo uma visao
sistémica e ndo apenas de atividades centradasepart@mentos funcionais separados,
possibilitando, desta forma, melhor desempenhars seegocios diante do mercado
competitivo atual (FREDERICO e TOLEDO, 2008).
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Segundo Kane (1986), mesmo adotando o modelo déogper processos, parece que
sempre existirA um formato matricial em que apaéecdinhas de autoridade funcionais
(verticais) e linhas de autoridade por processorigbotais), cruzando as funcdes
organizacionais. Laurindo e Rotondaro (2006) cotapieque a “eficacia da organizacéo

dependera do nivel de autoridade do chamado dopoodesso. Para Cruz (2009):

“[...] gerente do processo é o responsavel absaghaio todo o processo...entre outras
atribuicbes, deve zelar para que o processo nda solugdo de continuidade e que a
qualidade seja constantemente atingida e melhoeadgquando possivel ou necessario,
superada onde atua como facilitador do processolvendo pendéncias, litigios e aglutinado
as pessoas que o compdem” (CRUZ, 2009).

Sob este aspecto, percebe-se que os individuosss@lementos-chave na administracédo
de estratégias competitivas. Conforme afirmam JacBbwanger e Kipper et al. (2009),
dentre os varios recursos empregados num sistendatmo, as pessoas sdo as unicas que

efetivamente podem promover mudangas que visamcaemento da competitividade.

Contudo, a relacédo entre estrutura organizaciomal/isdo por processos € um elemento
critico a ser levado em conta na analise orgamnatpelos donos de processos. Lopes, Mota

e Cruz (2007) salientam que:

“[...] a geracdo de conflitos gerados a partir daacdes de dupla subordinacédo
acontece, pois, de um lado existe a visdo rigidagnientada e estatica das
responsabilidades nas estruturas funcionais e dm,oa visdo sistémica da
organizacdo, dinAmica do processo de agregacaaldeesa substituicdo do papel
de chefe pelo de dono do processo” (LOPES, MOTARYL, 2007).

O segundo ponto relevante apontado por Caullira®ameira (2000), é grau de
detalhamento dos processos autores apontam uma série de questbes bahzadpe
facilitam a identificacdo de até onde desagreganpse permeado pelo bom senso e pela
experiéncia de quem conduz a modelagem:

e O processo deve descrever claramente o fluxo deornwaicdo (e
materiais/documentos associados), por exemploa&teat informag&o no sistema
XYZ' é uma atividade, mas como se cadastra, em @umepo, em que tela,
acionando quais teclas € um procedimento;

* Se o desejo for entender rapida e globalmente g@m@s macroprocessos de uma
organizacédo, nao se deve desagregar demais unsgopcedetalnamento macro é

suficiente;
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* Se 0 desejo for intervir no fluxo transversal dermacao e tornar visivel a todos

sobre o0 que cada um é responsavel, um detalhamméerim € fundamental.

O terceiro ponto relevante apontado por Caullirau@ameira (2000), sdo aderfaces
entre processosguando se tem varios modelos em varias vistas r{@agio, funcoes,
dados, etc.) é fundamental que a navegabilidade pricessos e modelos seja simples e que
permita ao analista ou usuéario o pleno entendimédasofluxos e, sobretudo, das interfaces
processuais. Os autores ainda afirmam que, adueztesseja 0 maior desafio de um
modelador, supondo utilizar-se de uma ferramenpazae bem estruturar/organizar esses
modelos: conseguir que dois responsaveis ou inaknoganizacionais concordem e validem

todas as interfaces identificadas por um e poooutr

O quarto e ultimo ponto relevante apontado por IiZauk e Cameira (2000§ o sentido
da modelagem fop-down x bottom-up): um projeto de modelagem de processos
organizacionais pode adotar duas abordagens distiatabordagenop-down(de cima para
baixo) e a abordagenbottom-up (de baixo para cima). Esses autores afirmam que
independentemente da escolha, € necessario quequitetra de processos possua
navegabilidade de forma a interconectar os divendosis de andlise, desde a perspectiva
mais macro (no nivel de macroprocessos) até aguigp mais micro (no nivel da tarefa). A
Figura 4 representa os diferentes niveis de agiiegée uma visdo de processos.

a
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Figura 4 - Niveis de agregacao de uma visao deepsos
Fonte: FUNENSEG (2009)
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Na l6gicatop-down o levantamento e a modelagem séo realizadostia g@rCadeia de
Valor da empresa, que demonstra da maneira maisgads possivel como cada
macroprocesso adiciona valor para a empresa. Parvea, na légicabottom-up o
levantamento ocorre junto aos gerentes e princqmaibecedores dos processos em cada area,
onde cada processo é validado com todos os integratas areas, onde, num segundo
instante, sdo obtidos 0s macroprocessos, que eme@eralmente apds todos 0s processos e

sub-processos estarem completamente mapeadosatacinse

Na préxima sec¢do sera abordada a importancia @ghasda notacdo para a modelagem

de processos.

2.5.4Notacoes de Modelagem de Processos

Um tépico muito importante para a realizacdo de imugativa de gestdo de processos
€ a escolha da notacdo de modelagem de processegpo padrédo pelos quais os fluxos de

trabalho serdo descritos na organizacao.

Segundo FUNENSEG (2009), a adocdo de um padréao aflelayem de processos
unificado em uma organizacao traz muitos benefigaemove o padréo de terminologias e
definicbes dos processos de negdcio, acelerandweadtmento dos processos; a utilizacdo
de uma linguagem padrdo amplamente utilizada nocader permite as empresas
desenvolver, manter e atualizar seus processaosriahi@ fmais simples e rapida; ao facilitar a
compreensao e auxiliar a navegacao entre sistermd&dPd/l, esse padrao reduzird os custos

de realizacdo dos processos e, assim, trazer est@gra o consumidor final.

Serdo abordadas as principais notacdes de proagsglas atualmente, a saber:

* Notacdo BPMN —Business Process Modeling Notation: € uma representagéo
gréfica especifica para processos de negocio @zeiniegrar todas as melhores
praticas existentes nas diversas notacfes existpar@a a gestdo de processos,
facilitando a automacédo de processos e a compded®l entre iniciativas de
diversas areas e empresas. O BPMN foi elaborada PBesiness Process
Management InstitutgBPMI.org) e teve sua primeira versao publicada em

novembro de 2002. Desde 2005, essa notacdo de agedelé atualizada pela
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OMG - Object Management Grouppos a fusédo dela com a BPMI. Em seguida
foi lancado um release versdo 1.1, na sequenciersiv 1.2 e esta em vigor
atualmente a versdo 2.0. O BPMN emergiu como ocipah padrdo de
modelagem utilizado pelos especialistas no tenmalase seu escopo aplicavel aos
modelos de processos de carater empresarial.

* Notacdo IDEF - Integration DEFinition: € um padrdao de modelagem para
softwares de engenharia. Ele tem uma abrangéncitilidacao para a modelagem
de simulacéo, informacdes, analise a orientacaobgio e design, e aquisi¢do e
conhecimento. Segundo FUNENSEG (2009), teve sagawia partir da década
de 1970, mas finalizado durante os anos 80. O IREHiu a partir do padréo de
modelagem ICAM -Integraded Computer-Aided Manufacturjngriado pelas
Forcas Armadas norte americanas. Apresenta umatéggr abrangente que
permite a representacdo empresarial e organizaaderfarma integrada.

* Notacdo ARIS é a notagdo utilizada pela ferramenta lider decatd® para a
modelagem de processos no mundo. Ela esta fundadaena utilizacdo de uma
grande variedade de modelos e objetos atravésu@is gs processos de negocio
de uma organizacao podem ser representados eaaloglislentre os quais a cadeia

de valor agregado e a cadeia de processos origma@aentos.

A analise de processos exerce um papel fundanjaestamente por facilitar a busca do
equilibrio entre processos, pessoas e tecnologissien melhorar a gestao organizacional.
Muitas vezes 0s processos estdo desorganizadosestdo documentados, precisam ser
simplificados e melhorados. A tecnologia por sua pede ser adquirida por modismos, sem
maturidade ou ja estarem ultrapassadas e as pessadgtes vezes, ndo sabem o que deve ser
feito, como fazer e a importancia do seu trabalaotrd do processo. Neste contexto, na

proxima sec¢do serdo apresentados aspectos de gamézagdo orientada a processo.

2.5.5 A Organizagdo como Processo

Uma caracteristica significativa em organizacOedtaslas para processos € a

interfuncionalidade, onde a maioria dos procesasstpresas atravessa as fronteiras da area

funcional, podendo ser denominados de interfuncsoma interdepartamentais ou até mesmo
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de estrutura horizontal. Essa caracteristica érsameente oposta ao modelo tradicional

funcional de organizacgdo, cuja caracteristica @alizar os processos de forma vertical.

Contudo, para que seja possivel a transicdo daiaegao funcional para organizagéao de

processos, algumas mudancas sdo necessarias, aegcimdr e Domingues (2002), essa

transicéo

deve ocorrer através de um processo oendipagem global. Esses autores

apresentam caracteristicas centrais que distingreermodelos, conforme demonstrado na

Tabela 5.

Organizacéo Funcional Organizacao por Processos
Negacédo da incerteza Legitimacdo da incerteza
Controle Auto-organizacao
Busca do equilibrio Fluxo constante
Sobrevivéncia contra o ambiente Convivéncia cormbiente
Trabalho individual Trabalho em equipe
Ordem planejada Ordem emergente
Especializacédo Multiplos conhecimentos

Tabela 5 — Caracteristicas centrais da organiZag@mnal e por processos.
Fonte: Schiar e Domingues (2002)

A evolugcédo para estruturas organizadas por procgagoprofundas mudancas nas

empresas, como afirmam Schiar e Domingues (2002):

Posicdo e pensamento das pessoas que a compdepspdisicionérios sao
organizados com base num processo criador de patara empresa, onde todos
devem ter em mente como suas acodes interferem sugade a este processo;
Conceito de “Dono do Processo”, que € 0 gerenf@aitesso e o responsavel pelo
processo inteiro de criacdo de valor, como forneaer produto desde o
recebimento de matérias-primas até a distribuiggprdduto final (Cruz, 2003);
Estabelecimento de novas relagdes entre empresgpregados, onde o trabalho
em equipe, a cooperagdo, a responsabilidade, a frgrabalho com multiplos
conhecimentos e habilidades ganham fundamentalrtérpma.

Novos desenhos organizacionais. As Figuras 5 e $iraro a diferenca existente
entre as estruturas das organizacdes funcionasendradas no processo. Nota-se
gue as posicoes tradicionais da geréncia estaondadA figura 06 mostra que os
processos ultrapassam os setores da empresas@arirmportancia de se ter visdo
da organizacdo como um todo, global, sistémicdsticd. Este enfoque sistémico
gue vé a organizacdo como um macrosistema abdgmagndo com o meio
ambiente pode ser entendida como um processo e lsonverter recursos em

bens ou servigos, alinhado com seu modelo de geasi&sao, crencas e valores
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corporativos. Esta visdo horizontal representa parapectiva diferente e permite
visualizar: (a) o cliente, o produto e o fluxo diwidades empresariais; (b) como o
trabalho é realizado pelos processos que atravess@mnteiras funcionais; (c) os
relacionamentos internos entre cliente-fornecegmr, meios dos quais séo
produzidos bens e servicos (TACHIZAWA e ANDRADE 999.

Goncalves (2000a) acrescenta ainda que, em uma&ueatiorientada por processos, as
pessoas ndo trabalham nas suas respectivas assagaiua em processos, o que implica em
adotar modelos distintos de gerenciamento, acadetanaior complexidade ao trabalho

desenvolvido.
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Figura 5 - Organizacédo funcional tradicional
Fonte: Adaptado de Schiar e Domingues (2002)
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Qualquer organizacdo necessita, a0 mesmo tempepmenuidade e mudanca, de
normas e de liberdades, de controle e de autonamitadicdo e inovacao, de ser e de devir,
ou seja, deve estar presente a idéia de complendaata entre passado, presente e futuro
organizacional (SCHIAR e DOMINGUES, 2002). E, colesando a importancia entre o ato
de planejar e a gestdo por processos muitas veréscdo entre estas acdes é ténue. Estudos
realizados em 2009 por Jacobs, Kipper e Ellwanigal demonstraram que:

O gerenciamento dos processos com sua abordage@mises tornam-se um
elemento vital para o alcance dos objetivos danizggdo, mostrando que o0s
processos devem ser redesenhados em funcao dasesg@tégicas organizacionais
(JACOBS, KIPPER e ELLWANGER et al., 2009).

Porém, esses autores afirmam que a gestéo porisposce 0 planejamento estratégico,
por si sO, ndo garantem o sucesso empresariagdsboorrera se houver alinhamento entre o
planejamento estratégico e a agdo. Neste sentitmado processo torna-se o elemento vital
para a manutencdo da continuidade do processop s#ado responsével por envolver as

pessoas interessadas e atuantes no planejarpaegyet busca da melhoria continua.

2.5.6 Processo e seus elementos

Assim como no nosso cotidiano vivemos rodeadoppmmessos, em qualquer empresa,
seja qual for seu ramo de atividade, sdo o0s prosegge fazem com que as coisas se
realizem. Assim, independentemente da eficiénaiardanizacao ou de seus colaboradores,
Se 0S processos atuais estdo superados, sua séhogviestara seriamente comprometida,

fato que demonstra a importancia dos processoswarowganizacao.

A conceituacéo de processo, no ambito de negéeilosydamental para definir e entender
o Gerenciamento de Processos. Porter (1990) ddsenwm idéia de “cadeia de valovajue
chain), uma visao revolucionaria da organizacdo empedgaara a época que, basicamente,
desagrega a organizacdo em atividades estrategitanmeéevantes e passiveis de mensuracao
(MULLER, 2003). Essa cadeia € compreendida como sistema de atividades
interdependentes conectadas por elos, enquadrandtivadades de valor da empresa em

categorias, distribuidas em: atividades primariagtividades que geram valor ao cliente e
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atividades de apoio (ou suporte) — atividades qu@aen o funcionamento dos processos

primérios, conforme demonstrado na Figura 7.

N INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA
Atividades GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

de apoio . i
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO S
. COMPRAS

Atividades | [z (wewie | G0 | e
primarias

Figura 7 — Cadeia de Valor
Fonte: Adaptado de Porter (1990)

Ja Rummler e Brache (1994) classificam os processostrés tipos: processo de
clientes, processos administrativos e processgem@amciamento. Baseando-se nesses autores,

varios outros autores incrementaram essas defgjicoaforme apresentado abaixo:

* Processos de negocio (também encontrados na litared como primario,
principal ou chave): sédo aqueles ligados diretamente a producédo daiforaml
servico que a organizagdo tem por objetivo displralp para seus clientes
externos. Representam a relacdo da empresa conoexrterno (GONCALVES,
2000a). Conforme o Texto para Reflexdo — Univedgdastadual de Campinas —
PLANES - (2005-2009) os processos de negdcio saelegjque se servem das
diversas funcbes organizacionais para gerar predutoais diretamente
relacionados a razdo de existir da organizacdoesEgsocessos de Negocio
apresentam as seguintes caracteristicas:

a) Sao Processos multifuncionais no sentido da izdgho, ou seja, nao
contribuem para a otimizacdo de apenas uma fumgas,sim das diversas
funcdes que os permeiam.

b) Sdo multifuncionais no sentido da dependénaiaseja, dependem do bom
desempenho de todas as func¢des de que se servem.

c) Seus objetivos e clientes, como ja dito acinaa, coincidem com o0s objetivos e
clientes de uma funcédo especifica. Ao contrarientificam-se de forma mais

direta com a Misséo da Organizacéao.
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d) Tendem a serem considerados Processos critizpsseja, Processos cujo
insucesso impacta severamente o ambiente orgamzhcna medida em que
comprometem de maneira mais imediata 0s resultamjmesracionais da

Organizacéo.

* Processos de apoio (também conhecidos como supodie funcionais): séo
todos 0s processos que suportam os processos deimatando-lhes apoio para
gue possam existir. Estdo voltados a administrdedecursos, e tém seu inicio e
término no contexto de uma mesma funcdo ou espdal. Sdo exemplos de
funcdo a funcdo Compras, a funcdo Contabilidad®ingdo Financas, etc. Os
objetivos dos Processos Funcionais coincidem coobjedivos da propria fungéo
gue viabilizam, esses processos sao estabelecdasopmizar o desempenho da
funcdo em que se inserem (Texto para Reflexdo -vewsidade Estadual de
Campinas — PLANES — 2005-2009).

* Processos de Gestdo ou Estratégicosoordenam as atividades de apoio e 0s
processos primarios, correspondendo as etapas rdalégdo, planejamento,
desenvolvimento, monitoramento e medicdo da egtegt@éo sentido de garantir
gue um processo principal ou um processo de apimiara metas operacionais,
financeiras, reguladoras e legais. Representariratégga da empresa com 0 meio

externo e interno.

A Figura 8 apresenta uma IES dividida pelo conjuiéoprocessos estratégicos, de

negocio e de apoio.
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Figura 8 — A organiza¢do como um conjunto de psIEes
Fonte: Kipper e Nara (2009)

A ideia de processo ndo é nova, mas € novo o ententb de que o negocio precisa
atender aos clientes, visando ndo colocar em asmbrevivéncia da organizacao. Conforme
Hammer (1997), as organiza¢gfes que adotam o foe@meessos ndo criam nem inventam
seus processos, eles sempre existiram, porém, emstado fragmentado, sem nome, sem
dono e muitas vezes sem geréncia, pois 0s colalresenvolvidos ndo tinham consciéncia
da existéncia dos processos pelo fato de estarsoecwados apenas nas atividades, na rotina
do dia-a-dia.

Como os processos sado dinamicos torna-se necegséri@s empresas saibam identificar
seus processos a fim de melhora-los continuamer@emo que esses processos nao sejam
percebidos pelos clientes, mas que impactam stdare e

Processo, palavra originaria do latprocessu significa “ato de proceder; conjunto de
atos por que se realiza uma determinada operacémdo) técnica” (AURELIO, 2008).
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Davenport (1994), por sua vez, apresenta uma dascdes mais populares na literatura
sobre o assunto, conceituando processo “como unurdonestruturado e mensuravel de
atividades projetadas para produzir uma saida #&pepara um mercado ou consumidor

particular”.

Ja Hammer e Champy (1994) entendem processpresarial “como um conjunto de

atividades com uma ou mais espécies de entrada eiguuma saida de valor para o cliente”.

Segundo o Guia BPM CBOK®, 2009, um processo deaiegd

“[...] € uma lista definida de atividades ou contporentos desempenhados por
pessoas ou maquinas e tem um ou mais resultadospogem finalizar no
encerramento do processo ou em uma entrega pacepratesso. Os processos sdo
compostos de uma colecdo de tarefas inter-reladésn®u atividades que irdo
solucionar uma determinada questdo. No contextgetdo dos processos de
negocio, um “processo de negocio” é definido commotrabalho ponta-a-ponta que
entrega algum valor aos clientes. A nocdo de tmababnta-a-ponta é critica e
envolve todo o trabalho, atravessando qualquertdi@n se for necessario, para
entregar o valor ao cliente” (BPM CBOK®, 2009).

Para Cruz (2009),

Processo de Negdcio é o conjunto de atividadestemepor objetivo transformar
insumos (entradas), adicionando-lhes valor por rdeiprocedimentos, em bens ou
servicos (saidas) que serdo entregues e deveneatuiclientes (CRUZ, 2009).

Para Harrington (1993),

Processo é qualquer atividade que recebe uma anfrgulif), agrega-lhe valor e
gera uma saidaq(tpu) para um cliente interno ou externo (HARRINGTON93).

No que se refere a instrumentacdo e controle d=egsos industriais, segundo a NBR
8190/1983 — ABNT, processo € “qualquer operacasemuéncia de operacdes envolvendo
uma mudanca de estado, de composicdo, de dimensé@dras propriedades que possam ser

definidas relativamente a um padréo”.

Neste contexto, um processo pode ser entendido eonao sequéncia de atividades
interligadas, caracterizadas por terem insunmgau{9 mensuraveis, atividades que agregam

valor e saidaso(itputd destinadas a produzir um bem ou um servico (meerario ou final)
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que satisfaca as necessidades de um cliente inbermxterno. Assim, todo processo deve

contribuir para a satisfagdo do cliente e cadaaetlgve agregar valor a etapa anterior do

processo, retroalimentando a cadeia de agregacéalate conforme demonstrado na Figura

9.

QO PROCESSO

o

gf‘; CADETADE VALOR =

=

/
/ CLIENTE

Figura 9 — Processo
Fonte: Adaptado de Cruz (2003)

A figura acima nos demonstra a necessidade dea¢t@ss para o processo: introduzir,

processar e entregar. Para processar o bem ogséraecesséria a execug¢do de um conjunto

de atividades (automatizadas ou ndo) que sdo desdbas por pessoas, maquinas ou

sistemas de informacdo, visando a obtencdo de soitado satisfatorio ao cliente e a

organizacao.

Mas e 0 que sao as atividades do processo? Se@Quuz@¢2009),

“[...] todas as acBes dentro de um processo sdaadas de acordo com as
atividades a serem desenvolvidas. Quando ndo ssegoe realizar um processo
conforme as metas estabelecidas, € necessariobdesemalisar e corrigir, nas

atividades, os problemas que estdo causando o tidgnento dos resultados

esperados, pois a rigor, a ndo ser por suas aiesjdodo o processo é abstrato”
(CRUZ, 2009).

Neste sentido, este mesmo autor conceitua as adeddde um processo de negoécio

como.

“[...] o conjunto de instru¢gbes (conhecidas comoacpdimentos, normas e regras),
mao-de-obra e tecnologias, cujo objetivo é o degs®ar as entradas para produzir
parte de um produto/servico de um processo, a éiratdnder aos objetivos de sua
funcdo dentro de uma organizacédo” (CRUZ, 2009).
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Entendendo que a atividade é o conjunto de regp&saoionais que devem ser
executadas com a finalidade de produzir um resuli@ata o processo. Essas regras se
caracterizam como o0s procedimentos e as tarefass@tas para a execucao da atividade,

conforme demonstrado na Figura 10.

Regras

IS
N

Recursos

Entradas
Saidas

Figura 10 — Etapas basicas de uma atividade degsoc
Fonte: adaptado de Kipper e Nara (2009)

A etapa de mapeamento das atividades do process@ élas tarefas mais importantes
dentro da Gestdo por Processos, pois permite gjaen seonhecidas com detalhes e
profundidade todas as operacdes que ocorrem dugiafatiericacédo/desenvolvimento de um
produto ou servico. Neste mapeamento, tdo impertgoanto entender os conceitos de
processo é conhecer o funcionamento das pessoasxquetam o trabalho e, sempre que
necessario, capacita-las para que se tornem corapida® e participativas no contexto do
gerenciamento dos processos. A proxima secdo apaegea importancia da andlise dos

processos e das atividades.

2.5.7 Andlise do Processo e das Atividades

As empresas podem ser eficientes executando sviasdés de maneira semelhante entre
si, mas, se todas as empresas de um mesmo setar dpaanesma forma, estariam fazendo
exatamente 0 mesmo e a competicdo ocorreria pEnmetlio do preco de seus produtos ou
servigos, e ndo pela sua vantagem de custo oulpelanciagcdo em relagédo aos concorrentes.

Embora a eficiéncia seja um pressuposto, ser efeciea execucdo de uma sequéncia de
tarefas similares ndo garante uma posicao supitongo prazo. A estratégia pressupde que
a empresa se diferencie nos processos e transamdaopcliente um tipo de valor Unico, e,

para tanto, € necessario analisar 0s seus processos
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Para iniciar a andlise do processo, é importanmbexer o processo atual. E para isso, 0
ideal € que ele esteja fluxogramado e documentads,nem sempre esta é a realidade nas
organizacdes, alguns nao apresentam o process@dficapouco sao considerados como um
processo, mas sim como uma mera atividade. De wgrafgrma, serd necessario mapear o
processo atual para realizar a analise, pois, @aswario, sera dificil melhorar algo que nao
se conhece.

Jacobs, Ellwanger e Kipper et al. (2009) estudatré&s metodologias para gestdo de
processos, DOMP — Documentacéo, Organizacdo e Keelde Processo, criada por Cruz
(2003), a Metodologia de Gestdo por Processos deetdidade Estadual de Campinas
(2003) e a Metodologia Novo Olhar, criada pela @rsidade de Santa Cruz do Sul (UNISC,
2007). Segundo os autores, a base para escoltzes destodologias foi o fato delas estarem
muito préximas nos seus conceitos, inclusive a dwutgia Novo Olhar usou como
referencial a metodologia DOMP. Esse estudo apt@s@omo resultados:

* A necessidade de cinco elementos para a implants;gestéo por processos: (1)
criacao de uma estrutura para a implantacado dagpst processos: (1) criacéo de
um projeto de melhoria de processos; (2) criacéolea de uma metodologia de
gestao de processos; (3) entendimento do negé@ogdaizacao; (4) alinhamento
com os objetivos estratégicos e (5) a definicAdalm dos processos.

« Com relacdo aos conceitos de processo e atividamesrés metodologias
apresentam conceitos sdo muito semelhantes entmasioprocesso, é utilizado
apenas na metodologia Gestdo por Processos dumafdse de analise dos
processos atuais o definindo como Mapa do Procsesbprocesso nao é utilizado
somente na metodologia Novo Olhar, ja as metodaso@OMP e Gestado por
Processos o conceitua de forma muito semelhanteidades, na metodologia
Gestéo por Processos nao ha definicéo, ja as niegia®m DOMP e Novo Olhar o
conceituam da mesma maneira.

» Com relagdo aos conceitos de (1) metas, as tréxlolegias concordam que meta
seja o0 resultado que se espera atingir em umalati®j porém na metodologia
Gestao por Processos néo fica definido como assndeteem ser acompanhadas;
(2) indicadores de desempenho, muito semelhantenceto contido nas trés
metodologias para definir indicadores de desempeahupartir disso € possivel
concluir que os indicadores de desempenho séaoosriapos ja estabelecidas as

metas para uma atividade e sdo o conjunto de mefrtos e normas que
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possibilitam manter as metas dentro da qualidagerada e permitem o melhor
gerenciamento de uma atividade a partir da com@ardgs seus resultados com

padrbes pre-estabelecidos.

O conhecimento da realidade atua$-{9 dos processos e quais sao os fatores ou as
causas do seu resultado insatisfatorio sdo osepgrésitos para o inicio da etapa de analise do
processo. A partir de entdo € necessario estabalemgetivo da analise/aperfeicoamento do
processo. Esse objetivo, segundo Rummler e Brad@4] deve ser mensuravel, com base
em um problema ou oportunidade potencial e gqueatdnipacto sobre a estratégia da

empresa.

Para tanto, é necessario conhecer o que € cordade&r@alor” para o cliente, pois afinal,
todo o produto fabricado ou o servico prestadodetem um cliente, ndo fabricamos ou
prestamos servicos para maquinas. E, conhecer @ gliente determina como valor nos

produtos ou servicos € fundamental para a anais@ubcessos.

Conforme Netto (2004), a importancia da modelagem ptocesso reside na
visualizacdo de onde os processos podem ser matisoeano auxilio da manutencao do foco
no cliente através da identificacdo das atividapesrealmente agregam valor para esse. Mas
definir o que cliente determina como “valor’ ndaida tarefa simples, pois cada cliente
possui motivacdes distintas e valoriza de sua meareartos atributos de um produto ou

Sservico.

Para analise de valor € fundamental considerar@epgio do cliente em relacdo ao
processo, pois segundo Davenport (1994), esta ppEice“oferece tanto ideias como

objetivos para o desempenho do processo”.

Woodruff e Gardial (1996), dizem que o valor paudiente é “aquilo que eles querem
gque acontecga, isto €, as consequéncias em umeasitaapecifica de uso, com a ajuda de um

produto ou servigco oferecido, no sentido de atingirdeterminado propdsito ou meta”.

Percebe-se que valor para o cliente envolve asrdgeg pontos:

« E inerente ou ligado ao uso de algum produto;
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« E algo percebido pelo cliente, diferente daquil@ gquvendedor mostra como
valor;
* Envolve uma relagédo entre o que o cliente recedguédo que ele tem de dar em

troca do direito de adquirir e usar o produto.

Assim, criar valor pode ser definido como o auretd nimero de caracteristicas do
produto ou servico de forma diferenciada dos coeobtes, de tal forma que possa
transcender a demanda existente, conseguindo gdistiem todas as esferas de atuacao,

oferecendo incrementos de valor em cada servigoaduto oferecido.

Mas o que determina o valor para os clientes? R@91) define como “determinantes
de valor” para o cliente as caracteristicas do yimdu servico que vao além das
caracteristicas fisicas ou explicitas, ou sejaataristicas que abrangem tudo o que aumenta

0s ganhos percebidos, inclusive o atendimentogitest o relacionamento estabelecido.

Por isso € importante que a empresa conheca o guiemtes valorizam e quais
atributos sdo de fato relevantes na avaliagcdo ddupwo/servico, e, com isso direcionar as
acoes especificas, o redesenho de processos eriaggdo de investimentos nos processos

considerados determinantes de valor.

Diante destes aspectos, a organizacdo deve geresgmocessos que impactam em sua
cadeia de valor, visando a otimizacao e a racipaglio de atividades que ndo agregam valor
para o cliente ou que impliguem em mais custos gaehos de qualidade, a partir de

mapeamento, analise, redesenho de processos eleqr acdes corretivas.

O objetivo da melhoria dos processos deve estatadiente ligado a estratégia da
organizacdo, devendo ser mensuravel e baseado epnobbema ou oportunidade potencial
porque a implantacédo da estratégia acontece justames processos organizacionais, onde
efetivamente as acoes estratégicas sao realizsitlHd ER, 2003), conforme apresentado na
Figura 11. Esse autor fornece algumas indagac@esefpprcam esta afirmacéo:

* Sem estratégia, como priorizar processos ou defidicadores?
 Sem indicadores, como acompanhar o plano estratégigarantir melhorias

sustentadas nos processos?
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* E, sem processos, como alcancar efetivamente acefiorganizacional, ja que

cada objetivo estratégico dificilmente é alcangadiouma funcao?

Processos e a Estratégia

Smhispte — Visho “— ambisnte Inferon
Eaderng [
Miz=30
I
Valores
I
Dimersdes
I

Objetivas Estratégcos

Sem estratégia, como

Sem indicadores, como acompanhar
o plano estratégico e garantir
melhorias sustentadas nos processos?

priorizar A
processos ou o b ¥l ?
definir indicadores? \\q y Vo
.- , !\
S% - Sem processos, como alcangar
/ efetivamente

a eficacia organizacional,
ja que cada objetivo
estratégico dificilmente

é alcangado por uma fungio?

Figura 11 — Relacéo entre Processos e Estratégia
Fonte: Adaptado de Muller (2003)

Estas indagacbes sao fundamentais para a integ&oedmtre as acoes do planejar, do agir

e do acompanhar as melhorias dos processos. Aléte ddinhamento, geralmente o0s
objetivos de melhoria de processos estéo ligados:

* Areducao de custos, prazos e duplicidade dedaties;

* Ao aumento ou obtencédo de controle nas atividades;

* A unificacdo ou padronizacdo dos processos ope&raisio

A preparacdo da escolha ou da implantacdo de sdudé Tecnologias da

Informacgéo;
» Para diminuir riscos da concentracdo de conhecoreainda

» Para atender novos padrbes de entrega aos clmntesrtificacbes de qualidade,

como as certificagdes I1SO.

Na fase de andlise, conforme as metodologias efdsd#or Jacobs, Ellwanger e Kipper
et al. (2009), é importante formar uma equipe @baiho, que pode ser formada pelo
responsavel do processo; por colaboradores tatipes,sdo as geréncias e liderancas das
areas por onde passa 0 processo; 0s agentes derimelfue sdo os profissionais que
conhecem como o processo € realizado; clientesiodeque sao 0s representantes das areas

que recebem a saida/produto do processo; fornexedaernos, que sdo 0s representantes
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das areas que fornecem as entradas para o proeassee ser coordenada por um facilitador,
cujas principais caracteristicas sdo conhecer aepso que sera estudado ou ter
capacidade/disponibilidade de aprender, ser regem@ti novas idéias e ter capacidade de
indagacao e influéncia. O facilitador, que seréiamde incentivador do processo de mudanca,
deve ser preferencialmente o profissional de psmsesu, na auséncia deste, alguém gue nao

seja da mesma area do processo analisado.

Depois da equipe formada e com os objetivos dasandéfinidos, é necessario identificar
os fatores criticos ou as causas que estao afetamdsultado do processo. Esses fatores
podem estar relacionados as desconexdes com adantiu as saidas faltantes, redundantes
ou ilogicas. O ideal é que a identificacdo dessésrds ocorra durante o mapeamento do
processo atual. Uma desconexao pode nao ser urnemima logica do processo, mas uma
falha na execucao eficiente ou eficaz de uma edaparocesso. Segundo Hanher (2008) as
desconexfes encontradas na andlise das atividadiesnpser classificadas quanto a sua
natureza, por exemplo:

» Organizacado: sempre quando o problema tem comerorgfalta de uma politica
formalizada ou uma diretriz ndo esclarecida;

* Processo: quando as falhas se relacionam as adfdsem saidas, saidas sem
utilizacdo em outras atividades e ineficiéncias;

» Sistemas: quando ha falta de informatizagdo ounzagéo do processo, quando,
por exemplo, planilhas eletrénicas sdo utilizadesa@ controle de atividades
criticas;

* Pessoas: Quando a desconexao estéa relacionada defalapacitacao, dificuldade

de aderéncia ao perfil do cargo, etc.

Ainda segundo Hanher (2008), depois de identificadetureza das desconexdes, pode
ser medida em que aspecto esta desconexdo immactagdcio da empresa. Os impactos
podem ser de abrangéncia:

* Financeira: Quando a desconexdo apresenta perdspatunidade de ganho
financeiro;

» Cliente: Critério utilizado quando o cliente delwafta forma é afetado;

* Impacto do Processo: Caracterizado quando o pmcésgprejudicado com

atividades sem sentido ou morosas;



71

» Aprendizado: utilizado para identificar falhas @ietam os colaboradores.

Para avaliar a eficacia do processo, deve sersadalia relacdo existente entre o0s
resultados do processo com as metas estabelegidiesa coisa certa a ser feita € maximizar
esta relacdo. A eficacia mede a relacdo custo/tmémebnde os beneficios compensam os
custos do controle quando néo existe forma maisiéeoiwa de se conseguir 0 mesmo
resultado. Neste sentido, segundo Laurindo e Raton(?006) a pergunta que deve ser

respondida para identificar se o processo estaosefidaz é: “a expectativa dos clientes

(internos e externos) com relacao aos produtos¢esrdo processo esta sendo atendida?”.

Para avaliar a eficiéncia do processo, é necess@malisar a relacdo entre as
entradas/insumos dos processos e as saidas/resulfad processos, ou seja, como 0s
insumos sao processados e transformados nos desul(BAURINDO E ROTONDARO,
2006). Na eficiéncia, os controles sdo executagosssuem resultados reais e positivos. Para
esta andlise, deve-se responder a perguntas do tipo

* Os recursos (pessoas, tempos, sistemas informasizadfra-estrutura fisica,
equipamentos...) sdo aproveitados da melhor foaregcance dos resultados?;

* As regras para a execucao das atividades estadadesmte regulamentadas na
organizacdo? E importante levantar as regras fernejuelas constantes no
estatuto, nas resolucbes e regulamentos e tambémfoasiais, contidas, por
exemplo, nos parametros dos sistemas informatizamisscontratos, e na cabeca
das pessoas. As informais, na maioria das vezesersamaior nimero que as
formais.

« E necesséria a criacdo ou alteracéo de alguma ruarasatender as necessidades

de melhoria do processo?

Por fim, a analise d&lossario conforme Tadeu Cruz (2009), “pode parecer unadsi
descabida... afinal, todos nés sabemos (melhola sdider achamos que sabemos) o
significado dos termos utilizados nos processosis om termo pode significar algo para um
determinado setor e ter outro significado em oatea. E, para ndo se perder tempo e garantir
uma comunicacao eficaz € fundamental que os tesg@sn conceituados e, nesta fase da

modelagem, sejam revisados.
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Segundo Caulliraux e Cameira (2000), a analiserdoegso atual torna-se fundamental,
pois:

* Permite a inclusdo de técnicas enxutas que ajudemitar a implementacdo de
técnicas isoladas sem a visao do todo;

» Contribui na identificagdo das fontes de despeadici

* Fornece uma linguagem comum para tratar 0s progesso

» Torna visiveis as decisdes sobre o fluxo do pracédssnodo que se possa discuti-
las;

» Estabelece a base para um plano de implementacao; e

* _Mostra a relacéo entre o fluxo de informacéo eiwdldo processo.

Para Rummler e Brache (1994), o método de analipamcesso atual serve para consertar
um processo quebrado; para reprojetar um processiere como resposta a uma mudanca
ou na busca do aperfeicoamento constante e pajatgsraim processo novo. Segundo
Hammer (1997), o desenho especifica exatamente cotrebalho serd executado, em que

sequéncia, em que local e por quem.

Enfim, para o gerenciamento de custos, de mellkeri@mpos, de papéis funcionais, de
competéncias profissionais, de tarefas, de plancatgingéncia precisamos analisar as
atividades para alcancar os objetivos desejados.

Hammer (2001) salienta que as atividades de umepsocndo sao aleatérias ou
improvisadas, séo integradas e organizadas, ndoisteram com atividades estranhas ou
irrelevantes e sua execucao deve seguir uma desmtensequéncia. Exemplo claro disto é o

fato de néo ser possivel embalar um produto amtesnfecciona-lo.

No decorrer desta etapa da analise deve ser efetddentificacdo dos motivos da
existéncia das desconexdes nas atividades do poodestendem-se como desconexdes as
falhas encontradas durante a analise. Algumas £@usao de conhecimento do grupo ou nao
sdo consideradas relevantes. No entanto, haver@8és que serd necessario uma andlise
mais profunda para identificar a causa inicial da existéncia. Nesses casos, 0s métodos
estatisticos séo técnicas eficazes para a meltlonmocesso e reducéo de seus defeitos, pois
oferecem exatiddo a observacéo, dando maior immiaté&aos fatos ao invés de conceitos
abstratos.
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E, para garantir a sobrevivéncia das organizacdesecessarios métodos que sejam

utilizados por todos os colaboradores. Dentre @espntrole de qualidade dos produtos e

servicos é utilizado para manter a empresa cornyaetio mercado. Segundo Falconi (1992),

controle significa detectar quais foram os fingjitef ou resultados nao alcancados, analisar

estes maus resultados buscando suas causas sadigaessas causas de tal modo a melhorar

os resultados.

Para a analise das atividades do processo, LawiRitiondaro (2006) apresentam alguns

guestionamentos:

Existem atividades que podem ser eliminadas doepsag; pois ndo agregam valor
ao produto ou servigo?

E necessaria a criacdo de novas atividades pateraeb processo?

Existem atividades que podem ser executadas pov eator da empresa ou por
orgao externo?

Existem atividades que podem ser executadas era setjuéncia ou ao mesmo
tempo?

Existem atividades que podem/devem ser executamtasupro responsavel (papel

funcional) no mesmo setor/departamento?

Para analisar as conexdes e as desconexdes eminradas e as saidas, &€ necessario

também responder aos seguintes questionamentos:

Sobre as entradas (insumos) das atividades:

0 Todos os insumos recebidos sdo necessérios paezwacéo da atividade?

o Os insumos chegam na quantidade certa, no horatesndinado e da forma
correta?

o Se os insumos forem documentos fisicos, estes pedemecebidos de forma
l6gica?

0 ApOs a execucgdo da atividade o que € feito comooamndentos (fisicos e/ou

|6gicos), sdo arquivados ou descartados?

Sobre as saidas (produtos) das atividades:
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o Os produtos gerados por esta atividade estdo ctieginmelhor forma na
préoxima atividade? O que poderia ser melhorado?

0 Se os produtos forem documentos, estes podem c@marhados de forma
l6gica?

o O que é feito com os documentos, arquivados owadesios?

o Existem saidas que ndo sdo processadas na préindade?

E necessario também analisar outros aspectos, spjais:

* Identificar se existem controles e como ele € zadb, por planilhas eletrénicas,
por exemplo, ou por sistemas infortamizados.

» Identificar quais as tecnologias da informacéao podem ser implementadas para
a melhoria da atividade.

* Entender os custos envolvidos nos processos awxil@ganizacdo a buscar
alternativas para minimiza-los. Neste sentidoe&nssario buscar resposta para a
pergunta “Qual o custo total do processo”. Paraaapesse € necessario avaliar 0s

custos das atividades que compdem o processo.

Para apurar os custos das atividades, € neceseatiecer as regras para a sua execucao.
Com essas informagdes, € possivel efetuar o lementa de custo desta atividade, e para
iISS0, € necessario:

» Cronometrar o tempo de execucdao (tarefas e/ou giraeatos) da atividade.
» Calcular o custo com méo-de-obra para a execucéad#eatividade e,
* Efetuar o levantamento dos custos com o0s insumosegsados na atividade

(papel, ligagbes telefonicas, energia elétricapamatéria-prima, etc.).

Custos € uma das disciplinas da Contabilidade guiestina a produzir informacdes para
a tomada de decisdo gerencial nas organizacdes,ppssibilita a alocacao criteriosa dos
custos de producdo aos produtos e servigos, onadeétodo de Custeio Baseado em
Atividades — ABC Activity Based Costingonforme afirma Gomes e Pamplona (2008), é
uma ferramenta poderosa para administrar custogigalmente para eliminar as atividades

que nao agregam valor.
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Segundo Martins (2003), o Custeio Baseado em Atded € um método de custeio que
procura reduzir sensivelmente as distor¢cbes pralascgelo rateio arbitrdrio dos custos
indiretos, que tém aumentado continuamente nases@apmos ultimos anos em funcao do

avanco tecnoldgico e da crescente complexidadsisi@snas de producéo.

E, por ser este método baseado em atividades, ut ey mostra mais aderente para o

gerenciamento dos processos, € o que afirma GoRasplona (2008):

O sistema permite a analise de custos ABC sobetibaxjues: a visdo econdmica de
custeio (visdo vertical) e a visdo de aperfeicodmda processos (visdo horizontal).
A visdo vertical de custeio serve basicamente pastear os produtos. A visédo
horizontal, de aperfeicoamento de processos, recenfue um processo é formado
por uma sequéncia de atividades encadeadas, eaeatidvés de varios setores da
empresa. Os processos sdo analisados, custeadperfeicmados através da
melhoria de desempenho na execucdo das ativid@&eMES e PAMPLONA,
2008).

Um principio basico do ABC diz que o desempenhoati@glades determina o0 consumo
de recursos (LAWSON, 2003). Com base na dispoddie de recursos, cada atividade
podera ter uma capacidade potencial maxima. Adlifgx entre essa capacidade e a atividade
efetivamente realizada é a capacidade ociosa, koafdemonstrado na Figura 12.

Desempenho

da atividade

Figura 12: Capacidade Ociosa
Fonte: Elaborada pela autora

Para cada uma das atividades hd um volume maxiraopqde ser produzido, em
funcdo dos recursos existentes. Sao justamente e=g@&sos (equipamentos, méao-de-obra,
etc.) que limitam a producédo de um processo e el®fia capacidade do processo. Em artigo
publicado naHSM Management.awson (2003) afirma que “a capacidade de catlarse e
seu consumo pelas atividades sdo consideradosdaaiteplantacdo de um sistema orientado
para processos”.



76

Para determinar a capacidade de um processo é&agodadentificar as atividades com

capacidades minimas, pois essas sdo 0s gargalesmlasa. SAo0 nessas atividades que o

trabalho se acumula, reduzindo a producao total.

O mapeamento de processos contribui porque idemtdi sequéncia de atividades dos

processos e determina seus requisitos de custos temdpo. Pode também, fornecer

informacgdes para examinar a relagéo entre capagitimpo de ciclo de producéo e custo.

Por fim, existem algumas técnicas da Qualidadel Tittezadas para a analise e melhoria

de processos:

Programa 5S: conjunto de cinco conceitos simples ap serem praticados séo
capazes de modificar o humor, o ambiente de traballmaneira de conduzir as
atividades rotineiras e as atitudes. O termo 5%né érigem em 5 palavras
japonesas que traduzidas para o portugués sao:

1. Senso de utilizagc&o, arrumacéao, organizacao edselec

Senso de ordenacéo, sistematizacao e classificagao;

Senso de limpeza e zelo;

Senso de asseio, higiene, saude e integridade,

a k~ w0

Senso de autodisciplina, educacédo e compromisso.

Ciclo PDCA (PLAN — DO — CHECK-ACT): € um método gacial de tomada de
decisGes para garantir o alcance das metas ndassaasobrevivéncia de uma
organizagao.

Brainstorming (tempestade de idéias): € uma técudieareuniao em grupo
extremamente eficaz tanto para a escolha do prab¢éeser trabalhado como para
seu entendimento e resolugéo.

Fluxogramas: € a representacdo grafica do sequeewia das atividades que
integram um processo. O ponto de partida é o lawsento da rotina do processo,
identificando as entradas e seus fornecedoresdgmdie entrada, operacoes,
Orgaos e pessoas responsaveis, saidas e seussclient

Diagrama de causa — efeito (Ishikawa ou espinhpeilee): € um diagrama de
registro das diversas causas de um problema, ia g@rdnalise e de classificacao
das provaveis origens das causas.

As seis perguntas 5W1H (What, Who, Where, When, WWuow): a medida que
0S processos tornam-se mais complexos e menosiddstinfica mais dificil
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identificar o objetivo a ser satisfeito, bem consopooblemas e as causas que dao
origens aos efeitos sentidos. Est4 técnica é umkdrst Util para enfrentar essas
situacoes.

* Folha de Verificagdo: € um formulario utilizado @ar coleta de dados, contendo
os itens a serem verificados e o periodo de temg®rean verificados. Este € um
procedimento utilizado para responder a pergun@ani que freqiéncia certo
evento acontece?”.

» Gréfico de Pareto: € um grafico de barras vertigais dispde a informacdo de
forma a tornar evidente e visual a priorizacao rdathorias, pois identifica quais
0s itens responsaveis pela maior parcela dos pnaisleO principio fundamental
deste grafico estabelece que se forem identificagos exemplo cinquenta
problemas, a solucdo de apenas cinco ou seis @@pagresentar uma reducao de
80 ou 90% das perdas no processo.

» Controle Estatistico do Processo (CEP): A analidai@ada com a coleta de
dados. Calcula-se a média e a amplitude ou desdodp e também os limites
superior de controle (LSC) e inferior (LIC). Plata-um grafico contendo as
amostras e os limites, onde a presenca de pomasiéstes limites caracteriza a
existéncia de causas especiais, evidenciando quecesso esta fora do controle
estatistico, conforme figura abaixo.

* Qualidade, produtividade e competitividade: Demiam 1950 aplicou os
conceitos de qualidade além do controle da faggattucdo, conforme espiral da

melhoria da qualidade a cada ciclo:

Pesquisa de Projetar

Mercado (Reprojetar)

Vendas Produgéo

Figura 13: Espiral da melhoria da qualidade
Fonte: Adaptado de Deming

Deming define 14 pontos para a evolucdo dos caxdi qualidade da inspecao final

ao controle de processos:
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Constancia de propésitos — melhoria continua déybos e processos
Adotar a nova filosofia

N&o contar com a inspecdo em massa

Acabar com a selecédo de fornecedores por preco

Identificar problemas e definir as causas

Treinamento

Modernizar a supervisao do trabalho

Afastar o medo

© © N o g s~ w D PE

Eliminar barreiras entre departamentos

10.Acabar com as metas numéricas de producdo

11. Acabar com os padrdes de trabalho que prescrevis moméricas
12. Afastar as barreiras para a participacao do oerari
13.Implementar programas de educac¢éao e reciclagermoost
14.Criar uma estrutura para insistir diariamente ro#gs acima.

No proximo capitulo serdo apresentados os procedime metodoldgicos desta
pesquisa, que utilizard algumas técnicas empregadasndlise de processos, como a

interpretacdo de fluxogramas e a coleta de infobes¢ dos usuarios internos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a metodologia a ser wdireesta pesquisa e 0os procedimentos

metodoldgicos para a realizacdo dos objetivos [stogo

Segundo Barros e Lehfeld (2000), “o método é o shmbrdenado e sistematico para
se chegar a um fim”, constituindo-se “dos passssralados na busca de um conhecimento,

uma analise de uma dada realidade social”.

Desenvolveu-se uma investigacao de cunho quabtapartindo-se do pressuposto de
gue a maioria dos problemas das empresas néo tséatueglos, sdo situacbes complexas e
nao estruturadas para as quais nao existem solpgéEyitas, onde, segundo Macke (1999),

técnicas focalizadas ndo resolvem os problemas.

A pesquisa apoiada na abordagem qualitativa, caorfdviorin (2005) pressupfe que
todo conhecimento, toda ciéncia deve comportaradapl multiplas entradas e construir um
circuito. Mesmo na engenharia de producdo, segiidoke (1999) “existem inUmeras
situagbes que necessitam ser tratadas de marst@#misia, isto €, ressaltando as conexdes e

interacOes existentes”.

Cabe ressaltar que esta pesquisa, por ser caradi®rcomo um estudo de caso se
distingue de outros tipos de pesquisa, por quegsr@cupacao central foi a compreensao de
uma instancia singular, significando que o objeftu@dado era tratado como Unico, uma
representacao singular da realidade que é multidioeal e historicamente situada, como € o

caso da Universidade de Santa Cruz do Sul — UNISC.

Yin (2005) conceitua o estudo de caso da seguiateeira:

“Um estudo de caso é um questionamento empirico iougstiga o fendbmeno
contemporéaneo dentro do seu contexto real de ydando os limites entre o
fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentass guais multiplas fontes de
evidéncias séo usadas” (YIN, 2005).

A instituicdo foi escolhida pelo critério de acediglade e pela intencdo de colocar em

pratica as propostas apresentadas pelo estudosde Rara tanto, foram utilizadas varias
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fontes de evidéncia, coletadas a partir de entesv/is de documentos institucionais, pesquisa
de modelos utilizados por outras instituicOes, lmemmo das observagdes da pesquisadora.
Esse processo é chamado por Stake (1998) de tiagagude dados e seus métodos incluem,
especialmente, observacdo, entrevista, analise abeintntos pertinentes ao caso e

bibliografia.

Na coleta de dados houve contato direto com o ar®ieatural e a situacdo que se
estava investigando, sem qualquer manipulacdo, arglefatos foram observados e
compreendidos. Para Yin (2005), a finalidade degte de pesquisa € descrever uma

intervencao e o contexto na vida real em que eda®e do qual fez parte.

As entrevistas foram realizadas com representadge®dos 0s niveis gerenciais da
universidade pesquisada, por entender que essasapedetém o conhecimento geral e
também os conhecimentos especificos daquilo queuse investigar, além de serem
compreendidos como mediadores dos processos dejgfento da universidade. Do nivel
estratégico, foram entrevistados trés Pré-Reitatesnivel tatico, foram entrevistados um
Coordenador de Pré-Reitoria e dois Chefes de Daparito, do nivel operacional, foram
entrevistados dois Coordenadores de Curso e doi@uadores de Setor Administrativo.

Segundo Bateman (1998):

* O nivel estratégico compreende os altos executiasponsaveis pela definicao
dos objetivos e planos da empresa, e pela tomadaaigdes quanto as questdes
de longo prazo, como: sua sobrevivéncia, crescioneeficacia geral;

* O nivel téatico traduz os objetivos gerais e asagxjias da alta diretoria em
objetivos e atividades mais especificos, tendo cprimzipal desafio promover um
contato eficiente e eficaz entre o nivel estratégio nivel operacional;

* O nivel operacional implementa os planos espesifiafinidos no planejamento

tatico.

Somaram-se, assim, 10 entrevistados, onde a maididasexo masculino, com mais de
10 anos de Instituicdo, onde nove entrevistado®rsi@ primeira gestdo e um € sua primeira

gestao.
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As entrevistas foram agendadas com as respectastdrias ou diretamente com o
gestor e ndo houve nenhum tipo de constrangiment@kacéo aos agendamentos, como néo
cumprimento ou entrevistas desmarcadas. Foi salicibos entrevistados que assinassem o0
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, penahitio uso do contetudo das entrevistas

nesse trabalho sem identificacéo dos respondentes.

Cada gestor foi abordado por meio de wntevista estruturada e semi-estruturada
que foi gravada e degravada. A entrevista estrdduéacaracterizada por questdes fechadas,
onde foram utilizadas duas questbes aplicadas Reldasta Amanha em sua pesquisa
Campeés de Inovacao, cujo objetivo € revelar onpa@kde inovagdo das mais importantes
empresas da regido sul do pais. A metodologiazadifi nessa pesquisa foi criada por Edward
de Bond. A entrevista semi-estruturada é orientada pomstnumento com questdes abertas,
gue funcionam como uma espécie de guia para avaté&reDurante a entrevista, podem-se
introduzir questdes que surjam de acordo com oago@tece no processo em relacdo as

informacdes que se deseja obter (GIL, 1999).

O roteiro da entrevista com as questdes das estme\ve@ncontra-se no ANEXO C.
Todos os entrevistados foram bastante receptivasteeessados pela proposta de
pesquisa. As entrevistas tiveram uma duragéo nu&® minutos.

Em relacdo aos documentos analisados, dentre stfes @fluxogramas das etapas do
processo de planejamento, para verificar a readidatdal do processo de planejamento.
Fluxogramas séo representagfes graficas que afmesersequenciamento das atividades em
um processo e nos ajudam a identificar e entemdpidamente, as atividades principais de
um processo (CURY, 2000).

! Edward de Bono: M.A. em psicologia e filosofia gaxford, D. Phil. Em Medicina e Ph.D por Cambridge,
com atividades académicas nas universidades deatdamvondon, Oxford e Cambridge. Tem sido considiera
por muitos o maior expoente mundial nos camposeatsgmento criativo, da inovacdo e do ensino dagydesi
thinking como instrumental para alta performance. Nos GKif35 anos escreveu mais de 70 livros e é o criador
dos conceitos e ferramentas de Pensamento LatBerisamento Paralelo, usados por diversas orgépzag
mundo, dentre elas: IBM, HP, DuPont, Boeing, NASM, Bosch, Nokia, Siemens, Philip Morris. Mais de
450.000 executivos e 7 milhdes de estudantes nalonj@@nforam treinados em seus métodos e progranas,
mais de 60 paises. Fonte: Revista Amanha — ag64t®,/2
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Outros documentos consultados e analisados fordamojeto Politico Pedagdgico
Institucional - PPI e oPlano de Desenvolvimento Institucional — PDIpor serem esses 0s
documentos que constam as informacfes relacioradzsratégia e ao planejamento das

acOes estratégicas da Universidade.

A andlise dosmodelos utilizados por outras instituicbes de ensinfoi elaborada

atraveés de pesquisa bibliogréafica, apresentadaap@@o 3 deste trabalho.

A observagcdotambém fez parte da coleta de dados neste estudasd, uma vez que a
pesquisadora trabalhou na UNISC durante 14 ancsyramdo suas atividades em agosto de
2009, e em seu cotidiano como coordenadora de adtainistrativo observou e participou de
atividades e discussbes relevantes para comporabseandesse caso. As observacdes
realizadas foram do tipo participante natural, @oigesquisadora fazia parte da instituicdo
investigada (GIL, 1999). Os dados coletados nestssarvacoes foram retirados do cotidiano
de trabalho da propria pesquisadora, por meio déntias, didlogos e interacdo com 0s

diferentes atores institucionais, inclusive os @est sujeitos dessa pesquisa.

3.1Questbes Norteadoras

As questbes de pesquisa, segundo Triviios (199%ksentam o que o pesquisador
pretende esclarecer, orientando de forma signiead trabalho a ser elaborado. Assim, A
pesquisa foi desenvolvida tendo em vista algumagst§as, que auxiliaram no

desvendamento do problema da pesquisa, quais sejam:

a) Quais as facilidades e dificuldades encontradasapnocesso atual de construgéo
do Projeto Politico-Pedagdgico, que orienta o péamento estratégico de médio
prazo (5 anos)?

b) Quais as facilidades e dificuldades encontradasapmocesso atual de construcéo
do planejamento estratégico de médio prazo (5 amesyiitando no Plano de
Desenvolvimento Institucional?

c) Quais as facilidades e dificuldades encontradas @nprocesso atual de

planejamento e execucao do planejamento estratdgicarto prazo (1 ano)?
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d) Quais as facilidades e dificuldades encontradas @nprocesso atual de

monitoramento do planejamento estratégico de quéno (1 ano)?

4.2 Andlise de Dados

Para proceder a andlise dos fluxogramas do proassplanejamento da UNISC,
primeiramente foi realizada a leitura e interprétaglas informacdes constantes nestes
documentos, identificando as entradas, as saidasclientes internos e externos, 0s
documentos de referéncia, as metas e os indicadergssempenho, bem como o responsavel

pelo processo e pelas atividades.

Apdés o conhecimento do processo de planejamentingtauicdo pesquisada, foi
comparado com os modelos de planejamento adotamlo®ytras instituicdes de ensino

evidenciando os pontos distintos e em comum eldse e

Para analisar o Projeto Politico Pedagdgico Ir@tihal e o Plano de Desenvolvimento
Institucional foram analisadas as politicas, astdres, bem como a misséo, visdo, objetivos
e o0 plano de acdo. Nesse contexto se organizouaviat@onforme as etapas do processo de
planejamento de forma a estabelecer uma reflex@otencionasse esses conteudos com o

planejamento estratégico e a gestdo de processos.

A metodologia escolhida para proceder a analise efievistas foi a Andlise de

Conteudo. Para Ramos,

A analise de conteido € um processo de busca dereensdo do real, que ocorre
através da interpretagdo de textos que tenhamlwicom esse real. Portanto, este
tipo de analise revela-se uma possibilidade deteomsos o contelido, tanto
explicito como latente, de textos escritos (RAMOE9).

Segundo Pinto (2009),

“[...] este tipo de metodologia de andlise de dadas se limita ao conteudo
manifesto encontrado, pois toda a leitura tambémurga interpretacéao,
transcendendo uma analise meramente objetiva diti@n. Ainda, a analise de
conteldo centra sua preocupacao nos elementosatjual do contetdo analisado,
mesmo que nado se despreze a possibilidade de fipggdo dos dados (PINTO,
20009).
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A andlise de conteudo foi caracterizada pela ittompreensiva das entrevistas,
agrupando primeiramente as respostas por nivelngafte buscando demarcar aspectos
relevantes das falas e apds analisando os ressiliadependentemente do nivel gerencial.

A Figura 14 apresenta a sintese dos procedimengiedoidgicos utilizados nesta

pesquisa.

GESTAO POR PROCESSOS PARA O REDESENHO DO PLANEJAMENTO S SG
ESTRATEGICO }
T
| ESTUDO DE CASO — CARATER QUALITATIVO |
i

ropor o redesenho do processo de planejamento
estratégico como base na gestao por processos em

uma lES
. —'_'_'_'_-::—'—'_-_-_-_-""_'_'__-_;__—H_ _l,_'_"“‘-'—-—-—-_._______'_'_‘_‘—_-—____-—}-—-_._______ .
o Modelos Documentos Observacado -
Bibliografia Planei. L . _ Entrevistas
anejamento Institucionais Pesquisadora

i T frooTTTTTTTTTTTTT VT I A T !
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i sModelos de d i d i { i i {
:Gestﬁo i I i I *Fluxogramas i ! i { i
i by [ [ 1 | Estruturadae 1
I | | *Modelos b i 11 . ]
:-Plane' [ 1, 1! 11 semi- 1
jamentoe | 1 utilizados em 1 1 *PPI 1 1 i

:E - 11 11 P! 11 estruturada
strategia 1 ! outras IES 1! 1! o 1

i P I i 1110 gestores |
1 I ! 1 *PD i 11 !
| *Gestdopor P P I i I
| Processos I I P i P
N d lececccccooomooos d lececcoooooomooos d eeccecmoomo—ooo=od [ looooes ——— 4

Analise Documental
Andlise de Conteddo

Figura 14 — Sintese dos Procedimentos Metodoldgicos
Fonte: Elaborada pela autora.

No proximo capitulo, apresentaremos o estudo dereadizado nesta pesquisa.
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4 ESTUDO DE CASO — APRESENTANDO A UNIDADE DE ANALISE

O estudo de caso foi desenvolvido na Universidal&ahta Cruz do Sul — UNISC. A
seguir, sdo apresentadas informacdes sobre essgimi@de, julgadas importantes para o

entendimento do modelo de gestéo, suas estratgi&s processo de planejamento.

4.1 Apresentacdo da Universidade de Santa Cruz dalS

A UNISC é mantida pela Associacdo Pré-Ensino emtaS@mnuz do Sul — APESC,
criada em 1962, associacdo comunifasem fins lucrativos, formada por representanées d

entidades representativas da comunidade locali@nadg

A atividade de educacédo superior da UNISC iniciouano de 1964, com o curso de
graduacdo em Ciéncias Contabeis, origem da prinf@ixddade, denominada Faculdade de
Ciéncias Contabeis e Administrativas de Santa @wuzSul. Mais tarde foram criadas a
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, a Fadgldde Direito e a Escola Superior de
Educacéo Fisica.

Em 1980, as quatro faculdades se uniram formasdeaauldades Integradas de Santa
Cruz do Sul — FISC que, em 1993, ap0s esse ped®d@senvolvimento e aperfeicoamento,
foram reconhecidas pelo MEC, constituindo a Unidade de Santa Cruz do Sul. Apos a
transformacao em universidade, houve uma grandme&p das atividades da Instituicdo, nas
areas do ensino de graduacéo e pos-graduacacs@lagzee da extensdo. Em 2010, a UNISC
conta com mais de onze mil alunos, 578 professiEX2 técnico-administrativos, conforme
informacgdes obtidas reite da UNISC (UNISC em numeros, 2010).

A UNISC localiza-se no municipio de Santa Cruz dd, 8idade de 117.214 mil
habitantes, segundo dados da Contagem Populacesigdada pelo Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica - IBGE, no ano de 2010e Bssnicipio situa-se a 150 km de Porto

2 Instituicdes Comunitarias séo de direito privado pma limitacdo da ordem legal atual, possuinddatia,
caracteristicas fundamentais do que é publico, cammopriedade coletiva, a democracia, a transparén
administrativa, a participacéo e a insercao redji@spectos que marcam a instituicdo desde o sgium®nto.
A Universidade de Santa Cruz do Sul e o modelo oidmio de universidade: aspectos conceituaisidigas.
CONSUN/UNISC - 2007.
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Alegre, capital do Estado do Rio Grande do Sul, $&im atividade econdmica baseada, em

grande parte, na producédo e no beneficiamentobdeda

A Universidade possui 4ampino Estado do Rio Grande do SulcampusSede
localizado em Santa Cruz do Sulcampusde Sobradinho, campusde Capéo de Canoa e 0
campusde Venancio Aires, possuindo uma &rea total d852340 M. Além dos 4campi
atuais, estd em fase de credenciamento um cexwpusno municipio de Montenegro. Possui
ainda convénio com o Grupo UNIFICADO para oferecitbede cursos na capital Porto

Alegre.

No ano de 1998, foi criada a Comissédo de Educagdistancia com o objetivo de
realizar estudos sobre essa modalidade de ensésenvblver projetos e disponibilizar as
primeiras ferramentas de apoio a cursos a distawieidnternet, colocando, assim, a UNISC

no contexto da educacéo a distancia.

Diversas acoes foram realizadas desde entdo namseldd incorporar 0 ensino a
distancia nos cursos oferecidos pela UNISC, conag&o de metodologia para preparacéo de
cursos, disponibilizacédo de ferramentas de comgacé&orum e bate-papo) através da oferta
de duas disciplinas de graduacdo: Redes de Congpetad Lingua Portuguesa ministradas
no Curso de Ciéncia da Computacdo, onde o alurm tan possibilidade de escolha da

modalidade que lhe fosse mais conveniente: predemcia distancia.

Em 2005, foi ofertada a primeira edicdo do cursndamentos da Educacao Online,
curso que faz parte do programa de formacéao dopanéeEaD, fazendo parte deste programa
ainda os cursos de Planejamento e autoria de muatdidaticos para EaD e Planejamento e

orientacéo do processo educatirdine

O passo definitivo rumo a virtualidade foi dado satembro de 2005, quando a
Universidade entrou com o pedido de credenciameata oferta de cursos a distancia junto

ao Ministério da Educacdo — MEC.

Em 05/12/2007, a Camara de Educacéo superior apq@wounanimidade o voto dos
relatores do Conselho Nacional de Educacédo quenesudou o credenciamento da UNISC

para oferta de Cursos Superiores a Distancia. EA12008 foi publicada, no Diario Oficial
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da Unido, a portaria n°® 127 que credencia a UNI&@ pferta de Cursos de Pds-Graduagéo
Lato Sensu na modalidade a distancia conforme ndgdes obtidas neite da UNISC
(Portal EAD/UNISC, 2010).

A Universidade ainda aguarda o credenciamento gferéa de Cursos de Graduagao

nessa modalidade.

Os cursos oferecidos pela Universidade totalizamat§raduacao, 37 cursos de pos-
graduacgadato sensypresencial e a distancia) e 9 programas de p@h+gcdostricto sensu,
sendo 7 mestrados e 2 doutorados, conforme inf@esagbtidas neite da UNISC (UNISC

em numeros, 2010).

4.2 O modelo de gestdo da UNISC

A compreensdo dos modelos de gestdo € importanpeesente trabalho, para que se
analisem as formas atuais de gestdo das univeesidadsileirasSegundo Cruz (2004), a
maioria das universidades brasileiras se organma base em departamentos que se
agrupam, ou néo, formando centros e/ou faculdatbesiestitutos. Este autor afirma ainda

que:

As funcgdes ensino, pesquisa e extensdo se desenvohiravés de estruturas
proprias, muitas vezes totalmente interdependerte@ complexidade varia,
dependendo, muitas vezes, do grau de desenvohondengrupos internos (CRUZ,
2004).

A Universidade de Santa Cruz do Sul, segundo CRA0R4), é caracterizada por uma
gestdo democrética e participativa, cuja princigiinonstracdo é a realizacdo de elei¢cdes
diretas para os cargos de gestdo. Nas eleicOeRedtx e Vice-Reitor, que ocorre a cada
quatro anos, podem concorrer todos os professorasaditulacdo minima de mestre. Nesta,
todos os professores com vinculo, todos os aluodss os funcionarios e os membros da

Assembléia Comunitaria tém direito a voto.

Nas eleicdes para as Coordenacgdes e Subcoordsragd@arsos de Graduacao e Pos-

graduacadstricto Sensuque ocorrem a cada dois anos, podem concorres tagl professores
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vinculados aos respectivos cursos, com titulacaoinmai de mestrado para os cursos de
graduacdo e doutorado para os cursos de poOs-géadudem direito a voto todos os

professores e os alunos vinculados ao curso.

Para as eleicdes de Chefes e Subchefes de Depattamue ocorrem a cada dois anos,
podem concorrer todos os professores com vinculpette menos dois anos. Sao eleitores
todos os professores do Departamento e a repre@entas alunos que integra o Colegiado

do Departamento.

Em relagdo a gestdo, sdo os documentos Estatuto Regimento Geral que
apresentamos objetivos, a estrutura organica legahtribuicdbes dos orgdos colegiados, as

competéncias dos dirigentes e as normas geraisdmhamento da Instituicao.

Conforme o Estatuto, a estrutura organizacionatsmita o Conselho Universitario —
CONSUN, o Conselho de Graduacdo — CONGRAD e o (mmsde Pesquisa, Pos-

Graduacéao, Extenséo e Relacbes Comunitarias — COXPP

O CONSUN é o 6rgao deliberativo maximo da Univeadal onde dentre diversas
atribuicdes, deve cumprir e fazer cumprir o Estaeuidb Regimento Geral e suas decisfes sdo
tomadas com a participacdo efetiva dos represestadd comunidade universitaria. O
CONGRAD e CONPPEX sao o6rgaos encarregados de delilespecificamente sobre a
graduacdo, pos-graduacdo, pesquisa, extensdo @e®laomunitariagsite da UNISC;
estrutura administrativa/conselhos).

Além dos o6rgdos deliberativos, ha espaco de di&oussletiva, como o Forum de
Planejamento e Gestdo, onde gestores e membrosnaaniclade académica interessados
debatem questdes de interesse institucional.

No ambito dos departamentos, as decisdes sdo temadaolegiado do Departamento,
e dos cursos pelo Colegiado do Curso (UNISC - ARI8).

Como orgéaos executivos da administracdo superiofI&C possui, além da Reitoria,
cinco Pro-Reitorias: de Graduacdo — PROGRAD; dejiRes e POs-Graduacdo — PROPPG;
de Extensdo e Rela¢cbes Comunitarias — PROEXT; dmiAstracio — PROAD; e de
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Planejamento e Desenvolvimento Institucional — PRENP As Pro-Reitorias sao dirigidas
por Pré-Reitores, que sdo auxiliados por Coordereagddodos como cargos de confianca do
Reitor. (UNISC, Estatuto, 2002).

Diretamente ligados a administracdo superior esifodezessete departamentos,
formados pelos professores de disciplinas afinsoedenados por Chefes de Departamentos.
Por sua vez, os cursos estéo ligados aos depattzsrersado coordenados por Coordenadores
de Cursos. Ja as Coordenacdes de Setores Adntinastraestao ligadas diretamente as Pro-

Reitorias da Universidade, conforme é demonstradonganograma, no ANEXO D.

O processo decisorio na UNISC, conforme Texto ymamb pela Reitoria (Junho de
2008):

E marcado pela ampla participagéo dos diversosesetta comunidade académica
em todos os niveis de decisdo e por uma gestadenferte descentralizada. A
Reitoria compartilha o poder de decisdo de todagjuestdes importantes da
Instituicdo com dezenas de gestores, ndo podermtaraggor sua conta, de forma
isolada, nenhuma decisdo que modifique algum elEmesignificativo da
comunidade regional (TEXTO REITORIA UNISC, 2008).

Este mesmo texto apresenta tabela com a compodoggiconselhos deliberativos da
UNISC: dos 58 conselheiros do CONSUN, 12% represert Reitoria e 88% sao outros; dos
45 conselheiros do CONGRAD, 7% sé&o da Reitoria % 98itros; no CONPPEX, dos 40
conselheiros, 15% representam a Reitoria enquabi¥d @&presentam outros membros da

comunidade académica.

Com relacdo aos recursos financeiros, segundoxto Ta Reitoria (2008), o grau de
descentralizacdo da gestdo é muito elevado, oreteaad 1% dos recursos estdo diretamente
sob responsabilidade de gestores que integramtari@eipercentual apurado com base no
Orcamento de 2008. A maior parte dos recursos sdida gestdo dos Coordenadores de
Cursos e Chefes de Departamento, dentre eles desstax crédito diferenciado a contratagéo

e demissao dos docentes.

Na UNISC, os valores das mensalidades dos alumgsadluacédo séo fixados através de
dois parametros: um valor universal é estabelepata todos os cursos, sendo o total da
arrecadacédo desses valores administrados pelariReitoja aplicacdo contempla gastos
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gerais da Universidade. Para cada curso de gramuagkefinido um valor adicional, por
crédito, cuja gestdo € atribuicdo do CoordenaddZutso, em consonancia com o respectivo
Colegiado (CRUZ, 2004).

Conforme Texto da Reitoria (2008):

Sob ponto de vista da gestédo de recursos humahd$|SC constitui um caso raro
entre as instituicbes de ensino superior do paiprdposta de contratacdo e
demissdo de docentes sdo da responsabilidade deste® e a modificacdo do
Plano de Carreira do Pessoal Docente depende deagpp da Assembléia dos
professores (TEXTO REITORIA UNISC, 2008).

Segundo Cruz (2004):

Essa préatica tem trazido inUmeras vantagens enpser® gestdo. As discussdes
sobre a qualidade dos cursos e sobre a necessldaul®vos investimentos sairam
do nivel da Reitoria e foram para o &mbito de canso. A previsdo de aquisi¢do de
Nnovos equipamentos e a instalagdo de novos labmsa®salas especiais é definida
a partir de propostas que se originam nos ColegidddCursos ou, muitas vezes, em
assembléias de alunos. Evidentemente essas prappstadevem ser coerentes com
o Projeto do Curso, sédo analisadas pela Admin&tr&uperior e apreciadas pelo
CONSUN, quando indicam alteracao do valor das ntilasies pagas pelos alunos
(CRUZ, 2004).

Os cursos de pos-graduacéo e os projetos de pasgude extensdo tém orcamentos
proprios o que também garante a mesma descentémizerificada nos cursos de graduacao.
(CRUZ, 2004).

4.3 Ponto de partida — Levantamento e Analise de das - Conhecendo o Processo de
Planejamento da UNISC

Para conhecer o histérico do processo de planejanten UNISC, nada melhor que
consultar o relato do Prof. Wilson Kniphoff da Crpameiro Reitor da Universidade, que em

sua tese de doutorado afirma:

No ano de 1987, todos os professores foram conescgaara uma reunido em que
foram apresentadas as exigéncias do Ministério diacd&Cao para a criacdo de
universidades, ao mesmo tempo em que foi realinatianalise das condi¢bes da
Instituicdo naquele momento. Apds amplo debatesserabléia de professores
decidiu por unanimidade que o projeto de univedsddeveria ser elaborado e que a
Instituicdo deveria se qualificar para atingir asdicfes estabelecidas pelo MEC.
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No mesmo ano, foi elaborado de forma participativ’lano de Desenvolvimento da
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, envaleetodos os professores dessa
Faculdade (CRUZ, 2004).

Cruz (2004) afirma ainda que:

Desde 1988 sdo elaborados anualmente planos desaggiorgamentos, sempre de
forma participativa. As diretrizes orcamentarias d&cutidas e aprovadas no inicio
do segundo semestre da cada ano e, a partir d&etoses Administrativos, os
Departamentos e os Cursos sao estimulados a realssu processo de avaliacdo e
planejamento para o ano seguinte. As propostag@esa o encaminhamento de
solicitacdo de recursos para novos investimentosesgebidos pela Pré-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional quegsa sistematizacdo, as
encaminha para discussdes nos grupos de trab&hgue haja uma adequacédo dos
valores orcamentarios em relacdo aos gastos adlisit Apoés a elaboracdo das
propostas do Plano Geral e do Orcamento, ha aiapiiecdo CONSUN, a quem
compete aprovar os orcamentos (CRUZ, 2004).

O processo formal de planejamento da UNISC temirdeio em 1994, com a criagdo
da Comissédo de Planejamento, formalizada pela &gwIn® 44 do CONSUN, de 21 de
outubro, cuja funcdo é: 1) avaliar o Plano de Desleimento Institucional da UNISC
1993/1997; 2) propor as modificacbes necessaripayvadliar o projeto de constru¢des do
Campus Universitério; 4) decidir sobre a coletal@@os necessarios para as futuras agées nos
campos de ensino, pesquisa e da extensdo e 5Spamnab relatdérios da Comissédo de

Avaliacéao.

Conforme relatado no PDI — I, o primeiro traballa Comissdo foi a andlise de
documentos e de planos de desenvolvimento de oumigsrsidades e de estudo de obras
sobre planejamento de Danilo GaridiBelso Vasconcell8« Djalma ReboucasO método
para a construcao do planejamento da UNISC foi:

1. Coleta de dados sobre a universidade: analisenaeexterna;

2. Seminario “Ouvindo a Comunidade Académica”, ondefmrtunizado aos alunos,

professores e técnico-administrativos debateremmesobfuturo da universidade,

destacando os pontos fortes e fracos da universidad

® Danilo Gandin dedica-se a palestras, conferéneiasursos sobre planejamento em nivel nacional e
internacional.

* Celso Vasconcellos foi Assessor Pedagégico da 8E@/responsavel pelo LIBERTAD.

® Djalma Rebougas é escritor de livros sobre Plamejgo Estratégico.



92

3. Andlise de cenarios sociopoliticos, econbmicosndiEgicos e educacionais da
realidade brasileira;

4. Definicdo dos objetivos e das estratégias da usiniade.

Assim, desde o0 ano de 1993, quando obteve o reconénto e se transformou de
faculdades integradas para universidade, a UNISCexigéncia do MEE elabora o Plano
de Desenvolvimento Institucional — PDI. De 1993 faage, foram elaborados quatro Planos,
quais sejam:

 PDI |- periodo de 1993 a 1997;
* PDI Il -1998 a 2002;
* PDI Il — 2003 a 2007;
* PDIIV -2008 a 2012.

O PDI I, conforme relata CRUZ (2004):

“[...] foi elaborado através de um processo aberto pasaatigipacdo de todos os
membros dos diferentes segmentos e das unidadestilaicdo, com assessoria de
consultores externos em dois momentos. ApGs ter distutido pela comunidade
académica, em reunides abertas, o documento fanetidb a apreciacdo do
Conselho Universitario — CONSUN, que o aprovou” (ZR2004).

Em 2007, por exigéncia do Sistema Nacional de Agab do Ensino Superior -
SINAES foi necessaria a elaboracdo do primeiroe®sdpPolitico-Pedagdgico Institucional —
PPIl. Foram elaboradas e sistematizadas politidatives as diversas dimensdes em um
documento denominado de PPI provisorio. Depois d@@pcida a exigéncia legal, pela
primeira vez foi elaborado um PPI dentro da légsperada, com revisdo da Missao e Visao,
dos compromissos e valores, e a atualizacédo déagaslda instituicdo. A versao final do PPI
€ enviada a aprovacdo do CONSUN e posteriormeriikcpda na intranet da UNISC para

consulta de todos os colaboradores (fonte: PROPLAN10).

® O Decreto atual do MEC é o 5.773, de 09/05/2008,fqtmaliza a necessidade de envio do planejantnto
médio prazo (5 anos) das universidades brasileges, o utiliza como referencial para a avaliacas da

universidades, bem como para o recredenciamentoulsss.
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O PDI contempla tépicos pertinentes ao PPI, a proggdo de abertura de cursos de
graduacgdo, poés-graduacdo e extensdo nas modalipagesncial e a distancia para os
proximos 5 anos, tabelas relativas a infra-estauh@cessaria aos cursos, recursos humanos,
acessibilidade, auto-avaliacéo institucional, oizggéio administrativa e tabelas referentes ao

planejamento econdmico-financeiro da Universidade.

Para compreender o processo atual de planejamantdNtSC, foram primeiramente
analisados os fluxogramas das etapas do processes HBocumentos foram disponibilizados
pela Assessoria de Desenvolvimento Organizacion2D; orgao ligado a Pro-Reitoria de
Administracdo — PROAD. A esta assessoria compdabascer os padrdes e auxiliar as
unidades na modelagem, que compreende a idenéiicagapeamento, anélise e redesenho
dos processos da instituicdo. Para esta andlisenefessario contatar a Assessoria de
Planejamento - ASPLAN, 6rgéo ligado a Pro-ReitdeaPlanejamento, para a compreensao

de questdes que ndo estavam de forma explicithuxogramas apresentados.

A Politica de Planejamento da UNISC, constantBRb(2008) diz:

De carater participativo e estratégico, o planefameénstitucional esta orientado
para a realizacdo dos objetivos institucionais, catancdo especial para a
sustentabilidade da instituicao e a contribuicd@ padesenvolvimento regional. Os
grandes instrumentos de planejamento sdo o Proftitico-Pedagogico

Institucional — PPI, o Plano de Desenvolvimentditmsional — PDI e os Planos
Gerais Anuais (PPl — UNISC, 2008).

A Missdo da UNISC, descrita no PPI é: “Produzistesnatizar e disseminar o
conhecimento, visando a formacdo de individuos sgjam cidadaos livres e capazes,
contribuindo para o desenvolvimento de uma sociedatidaria”.

Como Visao, “Ser uma Universidade comunitaria enaleatica, reconhecida por
relevantes contribuicbes ao desenvolvimento dd&oegido pais, capaz de responder criativa
e agilmente as transformacdes do contexto educcion

Etapa 1: Projeto Politico-Pedagogico Institucional

O planejamento atual da UNISC é constituido por agnjunto de etapas que séo
desencadeadas a partir do Projeto Politico-Pedamdastitucional — PPIl. Esse documento
apresenta a UNISC no contexto da educagao supedosjderando as transformacdes no



94

panorama nacional e internacional e as tendénei&sldcacdo superior no futuro préximo, e
expressa a Missao, Visao, Objetivos, Valores e Comissos Institucionais e as Politicas de
Gestao, de Graduacao, de Pesquisa e de Pos-GradeagiExtensao.

As discussbes para a construcdo do primeiro PRIMISC se deram no segundo
semestre de 2007, mas sua aprovagdo ocorreu ene 2iiacto de 20080 PPl € um
documento que ndo possui temporalidade e a seansistacdo esta sob responsabilidade da

Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimentatiimsbnal — PROPLAN.

A PROPLAN compete planejar, organizar, dirigir, nar e controlar as atividades
de planejamento, desenvolvimento e avaliacao ursdibal da Universidade. A Assessoria de
Planejamento - ASPLAN, orgao ligado a PROPLAN, épomsavel pela articulagdo e
elaboracdo dos planos estratégicos e operacionaianjente com os demais 6rgaos da
Universidade e também pela analise e interpretdgédatos da conjuntura macroeconémica
e social que possam afetar a atuacdo da Univeesidaepercutir na comunidade local e
regional (consultaiteda UNISC, outubro/2010).

O processo de construcao do PPI foi desencadedaddABELAN no momento em
gue solicitou aos Pro-Reitores propostas de Padifara as suas unidades. Essas propostas
foram sistematizadas e encaminhadas para validdgddReitoria. Apdés, a ASPLAN
encaminhou o PPI para analise dos integrantes danmFde Planejamento e Gestdo, do
CONGRAD, do CONPPEX e a versao final foi enviadeapgprovacdo do CONSUN, onde
posteriormente, foi encaminhada ao MEC. O fluxogradesse processo é apresentado no
ANEXO E.

O PPI foi editado, indexado e entregue a todasnidades da instituicdo e esta

disponivel na Biblioteca da Universidade.

Como Diretrizes das Politicas de PlanejamentoRiceBtao:

1.Aumento da efetividade do PPI, do PDI, dos PlandSerais e do planejamento
feito nas unidades Historicamente as atividades de planejamento NESO vém
envolvendo de forma mais intensiva 0s gestores. &omenvolvimento dos
docentes e técnicos administrativos € importante paforcar a efetividade e
eficacia dos instrumentos ao planejamento instinali 2. Maior integracao do
PPI, do PDI, dos Planos Gerais e do planejamento iie nas unidades. E
necessario um esforco adicional da administracgmergur e dos gestores das
unidades para assegurar uma maior integracdo ddes vinstrumentos de
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planejamento, evitando a dispersdo e fragmentag@cbes3. Aperfeicoamento
dos sistemas informatizados necessarios para o p&gamento. A melhoria ou
reconstrucdo dos sistemas relativos a gestdo aaalérfinanceira, a construcdo do
Banco de Dados Institucional e a maior integragéfceeos sistemas sao requisitos
indispensaveis para viabilizar um planejamento possibilite a efetividade, a
eficacia e a eficiéncia da gestédo (PPl — UNISCB8200

Com relacdo as pesquisas realizadas com os gestlom® diferentes niveis da
Universidade, quando perguntados sobre a sua opicidticas e sugestbes acerca da
construcdo do PPI, as respostas mais frequentasfor

» Os gestores doivel estratégicoapresentam como principal norteador para a Gestao
Superior as Politicas de Gestédo, de GraduacdoesiguRa e de Pds-Graduacéo, e
de Extensdo. As criticampontadas por esses gestores ficaram muito cestrau
descolamento das prioridades anuais com as Pslitw#@®PIl, sendo um dificultador
para este alinhamento a troca dos gestores, qusainams mesmos que construiram
o PPI, bem como a dificuldade de implementar agsgin funcdo de restricbes
financeiras e do entendimento da estratégia. Aestdgsapresentadas ficaram em
torno da revisdo periodica do PPI (embora ndo tgmdao de validade) e nao
apenas a cada cinco anos, evidenciando a sua &npmrte como ele pode ser
melhor alinhado com as a¢des anuais.

» O niveltatico relata que € um processo participativo ou cormg#e participativa e
gue pelo carater democratico da universidade é nagepso moroso. As critica®
PPI ficaram centradas no hiato entre o que estdte®c o que € praticado, na
dificuldade de avaliar o cotidiano dos cursos ent&o da Visao, Misséo, Valores e
Politicas estarem num plano muito filoséfico e témba falta de preparo dos
docentes para a gestdo. As sugestfgesentadas ficaram voltadas na capacitacao
dos docentes para a gestdo, preparar a AssesseriRlashejamento para o
assessoramento de forma continua e que a recdstoos Projetos Pedagogicos
dos cursos seja em conjunto com a Pré-Reitoriarddu@cao.

* O niveloperacional entende, assim como o tatico, que pelo carater &t da
universidade é um processo moroso. Critigarocesso no sentido de oportunizar a
entrada de novas pessoas para oxigenar as idgigsicar o processo, pois ficou
voltada a participacdo dos gestores e ndo de tampscolaboradores da
Universidade._Suger@os gestores que participam dos féruns de aprovaca

discusséo prévia com as suas areas.
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Analisando os relatos, independentemente do gerencial, constata-se que o PPI foi
elaborado de forma participativa, devendo ser ocpal norteador da gestdo, porém, como
foi o primeiro, ainda ndo se consolidou como doaumee referéncia, sendo apontado o PDI
como tal. Da maneira atual h4 um descolamento astRoliticas (mais permanentes) com as
prioridades anuais, onde a troca de gestores pedeurs fator da dificuldade deste
alinhamento, pois estes, ndo sdo os mesmos quewars o PPI, indicando ser este um dos

fatores da dificuldade do entendimento da estratégi

Etapa 2: Plano de Desenvolvimento Institucional

AplOs a aprovacdo do PPI foi iniciado o ProcessoCdestrucdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI - IV. Esse do@mto se caracteriza como um
instrumento de planejamento interno de médio pr@zanos) e, a0 mesmo tempo, o
instrumento de planejamento formal a ser apreseraadMEC. O conteudo minimo do PDI
esta estabelecido no artigo 16 do Decreto 5.773,0985/2006. No PDI 1V, foram
contemplados topicos pertinentes ao PPIl, como Mljs$asdo, Objetivos do Periodo
compreendido entre 2008 e 2012, o Plano de Acéelagdo dos cursos de graduacgdo, pos-
graduacdo e extensdo previstos para 0 quinquéalElas relativas a infra-estrutura
necessaria aos cursos e tabelas referentes aojapt@méo econdmico-financeiro da

Universidade.

O Processo de Construgdo do PDI é iniciado pelaLASE que apds planejar o
cronograma e o roteiro de elaboracéo, os encamipaauvalidacéo da Reitoria. A primeira
etapa do roteiro é a analise SWOT (pontos fortesof, ameacas e oportunidades), que é
realizada através de encontro onde participam e®mgs académicos e administrativos.
Neste mesmo encontro também séo elaboradas preplestaces institucionais que, depois
de sistematizadas, sdo encaminhadas para validdga®&eitoria, do CONGRAD, do
CONPPEX, do Férum de Planejamento e Gestéo, e,lmatinstancia, no CONSUN. O

fluxograma deste processo € apresentado no ANEXO F.

O PDI - 1V, aprovado em 29 de maio de 2008, foaemohado ao MEC por meio do
processo de Recredenciamento da Instituicdo. FEecoishado um folder contendo a Misséo,

a Visdo, os Objetivos para o Periodo e o Plano da@aoA(74 acdes) e distribuido na
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comunidade académicA.partir desta divulgacéo e das Diretrizes Orcadréadt aprovadas, é
iniciado o Processo de Captacao de Propostas ggdrpara o Plano Geral Anual.
Os objetivos para o periodo 2008-2012 da UNISCsteartes no PDI IV séo:
* Manter as condi¢cdes de qualidade no ensino, nauasqa extensao e na
gestao que viabilizaram o conceito maximo na agatialo Sinaes.

» Continuar o processo de desenvolvimento da Unnads!.

» Assegurar a sustentabilidade da Universidade.

* Melhorar o processo decisoério e 0S processos agennais.

* Aumentar a insercdo social e ser protagonista serd®lvimento das regides

onde atua.

Foram definidas 74 acdes para o quinquénio, destasco aquelas que dizem

respeito ao planejamento da universidade e a gdstpoocessos:

1. Implementagédo do PDI — IV através dos Planos Gerd¥5s anuais e sua
atualizagéo periddica, de acordo com as necessiddimstituicao.

2. Implementacdo do Programa de Avaliacéo Institut¢ierAIUNISC IV, com
vistas a avaliacdo permanente do cumprimento diwds e das politicas
previstos no PPl e desdobrados no PDI nas aregimdeacao, pos-graduacéo,
pesquisa, extensdo e gestao.

3. Divulgacdo do PPI, PDI e PAIUNISC junto a comuniglaatadémica, com
realizacdo de foruns para difusédo de informac@sfertalecimento da cultura
de planejamento e de avaliag&do na Instituig&o.

19. Reavaliagédo do processo de elaboracéo do ontaseual da Instituicéo.

20. Aprimoramento dos controles internos nas difexeareas da Instituicao.

24. Reformulacdo dos sistemas informatizados e;awiado Banco de Dados

Institucional, para apoio ao planejamento e a agad.

25. Identificacdo, mapeamento, analise e redesgodiprocessos organizacionais.

Com relacdo as pesquisas realizadas com os gestlm® diferentes niveis da
Universidade, quando perguntados sobre a sua opicidticas e sugestbes acerca da
construcao do PDI, as respostas mais frequentasfor

» Os gestores do nivektratégicopercebem que a analise de cenarios, diagnéstico e

estabelecimento das estratégias e acdes sdo deslizee forma emergencial e,
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conforme o que estabelece o MEC, a cada cinco ate&ndo ocorrer maior
vinculagdo entre as Politicas do PPl com as agdd3Dd, onde estas devam estar
melhor descritas para compreensdo de todos. Cortizagr esses gestores
sinalizam a dificuldade de priorizar as acdes encdo do grande numero de
propostas de um lado e a recursos escassos deeotdita de integracéo, visao
horizontalizada dos gestores na proposi¢cdo detpspja visdo dos projetos esta
focada na estrutura funcional (vertical) da ingtdo, por exemplo: projeto do
Departamento X. As sugestfapresentadas por esses gestores focaram na revisdo
periédica do PDI e em uma reflexdo de como devandstnidas as metas das
acOes do planejamento.

. Os gestores do nividtico destacaram a importancia do planejamento para cinco
anos, a necessidade de mensurar e avaliar o plane@n o realizado; uma
construcdo mais coletiva, e que atualmente o PDEngercebido como instrumento
de gestdo, € utilizado para avaliacbes externasnoCoriticas destacaram a
necessidade da PROPLAN e PROAD tornarem esse pmagva pratica na
instituicdo e a necessidade de avaliar o que fevigio no plano e o que foi
executado. Como_sugestésta a inclusdo do conteido Planejamento na gtade
disciplinas do Curso de Gestdo Universitagidorna-lo o instrumento de gestéo.

» Os gestores do nivelperacional entendem que € um processo importante, porém
esta mais focado para atender as exigéncias do MEQuUe das necessidades de
decisdes institucionais. As criticdestes gestores estédo focadas na temporalidade da
construcdo do planejamento definida pelo MEC (ciacos), onde o cenario €
bastante mutavel e acaba favorecendo uma acomodaigioa. As_sugestdes
remeteram a necessidade de revisdo constante de RIDibém da construcao de
um PDI que atendesse as necessidades internasipgimmente aquelas de cunho

administrativo e ndo académico.

Analisando os relatos, independentemente do nareingial, percebe-se a necessidade
de dispensar um tempo maior para pensar os cer@gt@borar o diagndstico institucional,
onde as acdes para o quinquénio devem ser desndastaa acées anuais e, que o PDI seja
revisto em uma periodicidade menor, e ndo de aimeainco anos. E constatada também a

necessidade de uma melhor sistematizacdo das egdstmntes no PDI, onde a instituicao

" Cursoin companyvoltado aos gestores académicos e administradiadsNISC.
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deve ser vista de forma horizontalizada (atravésedss processos) e ndo de forma vertical
(organograma), assim como a necessidade de meosguarfoi planejado.

Etapa 3: Orcamento Anual e Diretrizes Orcamentarias

Paralelamente a construcdo do PDI, nos anos erasgee construido, e/ou a partir do
més de julho, é realizado o processo de Planejam®ntamentario Anual, a partir da
Construcdo das Diretrizes Or¢camentartasse processo € coordenado pelo Coordenador de
Orcamento e Prestacdo de Contas e executado gelodeéOrgcamento e Prestacéo de Contas
- SOPC, vinculados a PROAD.

Compete a PROAD planejar, organizar, dirigir, ceoa e controlar as atividades de
administragéao da Universidade.

A Construcdo das Diretrizes Orcamentérias inicia as insumos fornecidos pelos

seguintes processos:

« Orcamento Geral da UNISC: este objetiva projetalaso as despesas e
investimentos para o préximo ano, incluindo despesam pessoal, energia
elétrica, 4gua, telefone, enfim, todas as despemasa manutencdo da estrutura
existente e daquelas ja4 comprometidas com projejm®vados nos anos
anteriores, bem como de despesas decorrentes jg¢oprtuturos ja conhecidos.
Este processo é realizado através da coleta demafdes dos sistemas
informatizados, sendo trabalhadas em planilhasoeieas, com excecédo da
projecdo orcamentaria dos setores administratigas, € realizado através de
ferramenta automatizada, Workflow/BPM®usiness Process Modeling Systems.

* Projetar Propostas Orcamentarias para Novos/Refagdm Cursos de Graduacao:
projecéo dos recursos necessarios para a implandagdovos cursos, bem como a
reformulacéo destes, como aquisicdo de equipamesfecificos, construgcdo de
salas de aulas especiais, laboratorios, contrataligioprofessores, técnico-
administrativos, etc... O SOPC recebe o projetoofieformulacdo de curso no
padrdo (editor de texto) da PROGRAD e insere asrnmicOes necessarias em
planilhas eletronicas. Quando necessita de outfasmacdes que nao estdo no
projeto, contata com a PROGRAD ou com o Departaonemponente.
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 Acompanhamento Orcamentario das Mantidas da APEf©cesso que
acompanha o orcamento anual de todas as mantidessdaiacédo Pro-Ensino em
Santa Cruz do Sul — APESC, mantenedora da UNISt. fitecesso também é

realizado através de planilha eletrénica.

Neste processo também s&o incluidas despesas aigesrrde projetos futuros ja

conhecidos pelo SOPC ou durante a coleta de infa@iesados setores, realizada por telefone.

O SOPC, ap0s a captura de todas as informacddspr&laam conjunto com o
Coordenador de Orcamento e Financas a propostareteizés orcamentarias, onde sao
sugeridos valores por rubrica, como infra-estrutdisica, tecnologia, publicidade e
propaganda, bolsas, financiamentos, capacitactiesgee séo apreciadas primeiramente pelo
Pro-Reitor de Administracdo. Na sequéncia sao eimtentias para aprovacdo do Reitor e
antes de ir ao CONSUN, séo discutidas no Forumlalgemento e Gestao. O fluxograma

deste processo encontra-se no ANEXO G.

Com relacdo as pesquisas realizadas com os gestlm® diferentes niveis da
Universidade, quando perguntados sobre a sua opicidticas e sugestdes acerca do
processo de constru¢cdo do Orcamento e das Diset@rgamentérias Anuais PDI, as
respostas mais frequentes foram:

» Os gestores do nivadstratégico percebem a dificuldade em projetar diretrizes
anuais que dé conta dos Planos para cinco anog édagrande resisténcia das
pessoas neste processo pela falta de dominio ¢édaiassunto, atraindo apenas os
que tém interesse. Relatam ainda que é o baliztaacdes estratégicas, onde o
que esta previsto no orcamento € passivel de ekecotas 0 que ndo esta nao ha
nenhuma garantia. Estes gestores elogiam o prqodaegsmmando que do ponto de
vista formal ele é perfeito e transparente, porélatam que o limitador esta no
dominio técnico dos detalhes econémico-financalesspessoas, onde a Reitoria se
apodia na opinido da PROAD, e a instituicdo na @pimia Reitoria. Como sugestdes
apresentam a unificagdo deste processo com o Blarab Anual.

» Os gestores do nivédtico relatam que a forma atual deste processo perdeueo
diz respeito a democracia, pois o documento ja firado da gestdo superior, e
desta forma ndo se sente tdo responsavel pelaicdefidlas Diretrizes. Relata

também que o processo se qualificou em termosilidgagéo de novas tecnologias,
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mas que perdeu na esséncia, que € os participamdesem interagir com outros
participantes. Como_sugestficou a revisdo da forma como séo construidas as
Diretrizes.

* Os gestores do nivalperacional relatam que este processo € o norteador das
decisbes estratégicas, sobrando poucos recursasapgestao administrativa, bem
como para planejar projetos vinculados ao PDI, jqueode estar defasado. Como
sugestdpa cobranca mais efetiva da aplicacdo dos recuiesstinados a cada area,

sendo este acompanhamento mensal.

Ao analisar os relatos dos gestores dos diferaritess gerenciais, percebe-se que o
que esté previsto no Orcamento Anual e nas Diestr@rcamentérias existe a garantia de
execucdo, mas o que estd no Plano Geral Anual e P@o esta no Or¢camento, ndo tem
nenhuma garantia. Esta etapa € vista como norteadsrdecisdes financeiras, onde necessita
de mecanismos para uma maior participacado da colatmiacadémica, pois o limitador esta
no dominio técnico dos detalhes econémico-finanseilas pessoas, a Reitoria se apdia na
opinido da PROAD e a instituicdo na opinido dadigt Ficou muito presente a necessidade
de unificacéo deste processo com o PG, bem comstabetecimento de formas de cobranca
mais forte em cima da aplicacdo dos recursos @elsien para cada area, sendo este

acompanhamento mensal.

Etapa 4: Plano Geral Anual

O Processo do Plano Geral Anual, elaborado anuédémémealizado de forma conjunta
entre PROPLAN e PROAD.

O Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimentoitiigbnal e o Pro-Reitor de
Administracdo apresentam, no més de outubro, gacassdo no Férum de Planejamento e
Gestao a proposta das Diretrizes Orcamentarias @argo em questdo, juntamente com o
processo de elaboracdo do.R&sse FOrum, as sugestbes dos gestores sdo asqgbaida
analise e verificacdo da possibilidade de altesaDimetrizes. Com as Diretrizes ajustadas,
existe o realinhamento do sistema PGO para o mocds elaboracdao do PG anual. A
captacdo de projetos por meio do sistema PGO, milgglonaintranet ocorre em paralelo a

construcdo e realinhamento das Diretrizes OrcamastaPara a conclusdo dos dois
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instrumentos, existe o alinhamento e conferénaal filos projetos por diferentes instancias

da UNISC, culminando com a aprovacédo no CONSUNezembro de cada ano.

O processo de elaboracédo do PG € comunicado pailex todos os colaboradores,

bem como é disponibilizado na intranet o cronogrdasaatividades prevista para o periodo.

Os projetos sao inseridos pelo responsavel do aed# custo, que deve
preencher/selecionar os seguintes campos:

* Identificar-se por meio degin e senha do operador;

» Escolher a unidade operacional para inserir o {wpje

» Selecionar o item “Informacbes Gerais” do projetoe gsdo compostos
pela/por: “Acdo do PDI” que o projeto sera vincwathome”, “objetivos”,
“metas” e “observacfes” gerais acerca do projetdpmduto de anos
anteriores”, quando for um projeto continuo e pemcau algum saldo (R$) do
ano anterior;

» Selecionar o item ‘“Interfaces” do projeto, indicantbdas as unidades
envolvidas no projeto;

» Selecionar o item “Etapas” do projeto, preencheosl@ampos “descricao da
etapa”, “cronograma” (que indica os meses de m@glia do projeto) e
“previsdo de conclusao” (que indica o ano de téonpirevisto para o projeto —
existe projetos que iniciam na metade ou final mim @m questdo e terminardo
somente no ano posterior ao informando no PG);

» Selecionar o item “Aquisi¢cdes/Espaco Fisico” dojgimy onde deve ser
informada as necessidades relacionadas a produtasadequacgdo de espaco
fisico. Deve ser informado a “rubrica”, o “produtoa “quantidade”, o
“cronograma” (para aquisi¢cao), a “fonte de recurs® “percentual” (que
fornecerdo o recurso para aquisi¢ao futura)

» Selecionar o item “Contratacfes” do projeto, infantio o “tipo” (estagiario
ou técnico administrativo), a “classificacdo” (@spondente ao cargo), o
“regime” (de horas), a “quantidade” e o “cronogranmmevisto para a
contratacao;

» Selecionar o item “Fontes sem orgamento”, casosef possivel informar o

orcamento no momento da insercéo do projeto nogede captacao;
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» Selecionar o item “Concluir”, para finalizar a ins#0 do projeto no sistema
PGO.

A ASPLAN, durante o periodo de captacdo das prappsinalisa todas as propostas
inseridas relacionas aos itens acima descritosefa) se 0 projeto estd completo e coerente

com a Acéao do PDI informada.

Apéds o periodo de captacdo, os projetos sdo adasigaor comissdes/coordenacdes
especificas que sdo compostas conforme as definigde o periodo. Isso significa que
podem existir comissGes para analisar 0s projetosia ano que nao existiam no processo
anterior. Normalmente cada unidade operacionalithstom seus superiores (Pro-Reitorias a
que pertencem) os projetos a serem inseridos @ucapériodo de captacdo. Apds a insercéo
do projeto no sistema PGO e a andlise feita pelALASI, os projetos sdo apresentados em
forma de relatérios sintéticos as coordenacdesp@@seitorias responsaveis para validacao

final.

Se for necessario algum ajuste nos projetos, a ASBPtontata com o colaborador
responsavel pela insercdo e solicita os ajustegessados, conforme definido pelas

coordenacdes, comissdes ou pro-reitorias.

O PG é submetido a analise da Reitoria que encanpiata aprovacdo do CONSUN,
no formato de um livro (uma encadernacao). Todaargsso pode ser acompanhado de
formaonling por meio do sistema PGO que permite a consuligpdujetos e esta disponivel
na intranet. O fluxograma do processo encontraas®NEXO H.

O livro do PG, confeccionado pela ASPLAN em paeceom a PROAD, PROPLAN
e SOPC, contém as seguintes informacgfes: sumatioducdo e consideracdes relevantes
sobre o processo do PG e a relagdo dos projetosrgem alfabética de unidade/centro de

custo.

Com relacdo as pesquisas realizadas com os gedfosesdiferentes niveis da
Universidade, quando perguntados sobre a sua opigifiicas e sugestbes acerca do Plano

Geral Anual, as respostas mais frequentes foram:
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» Os gestores do nivektratégicorelataram que ha uma adequada discussao para este
documento, mas tem dificuldade em inserir mais aa@égmente o projeto proposto
com as ac¢bes do PDI, pois o formulario eletrbni&o permite inserir novas acoes
(PDI engessado para aquele periodo). Relatam aiffigléa de integracdo das areas
internas na proposicao de propostas antes derineeRG e que o PG e Orgcamento
Anual — Diretrizes Orgcamentarias ndo caminham gintd@o adiantando colocar o
projeto no PG se néo foi aprovado no Or¢gamentaieocglmina no monitoramento
do PG, onde é informado que o projeto ndo foi ebegltu por falta de recursos
financeiros. Estes gestores percebem ainda quie exig limitacdo do PG desde a
sua origem, pois ele nao recolhe o conjunto da vidditucional, ndo se
configurando como planejamento geral da UNISC, & parte apenas, precisando
do redesenho dos processos e unificacao e integdagasistemas informatizados, e
o Novo Olhaf esta mais lento do que imagindvamos. Como criéistes gestores
apontam que o proponente inclui as interfaces seiélogo anterior e nem sempre
tem a clareza da sua participacdo no projeto,ultifindo sua execucédo e que as
unidades dificilmente param para planejar além ddodo do PG. Sugerem
unificacéo dos Processos de PG e Orcamento — iRagt®rcamentéarias e Relatorio
Anual, fazendo com que o PG seja a fonte de infodesm para casa.

» O niveltatico apresenta que enquanto planejamento e em ternmastddologia é
bem eficiente, tem toda a liberdade de planejaa mamproximo ano, onde o
dificultador esta na Diretriz Orcamentéria, quevgdn pré-determinada e muitas
pessoas ficam desestimuladas para implementar giegpodeixando pouca
possibilidade de inovacdo nesse processo. Relaiamem que falta ao professor
se apropriar do que poderia contribuir para a ge#t& criticasdestes gestores
ficaram pautadas na necessidade de envolver mguesasas desde a construcao
do PPI, PDI, Diretrizes Orgcamentarias e PG, assdng estariam decidindo, hoje
estd muito no viés da avaliacdo da gestdo supe¥ido. foram apresentadas
sugestdes

* O nivel operacional entende que esse processo € dispensavel, pol3irétaz
Orcamentaria que orienta as acoes estratégicasirmiga possibilidade de inserir

projetos durante o ano, pois o cenario muda muito.

8 Projeto Novo Olhar que tem como objetivo implaraagestdo de processos e modelar (identificar, anape
analisar e redesenhar) os processos institucionais.



105

Os relatos dos gestores dos diferentes niveis garendemonstram que ha uma
adequada discussdao para esse documento, poréne exidificuldade de inserir mais
adequadamente projeto anual proposto com as aQdeBld pois este esta engessado para 0s
cinco anos e ndo € permitido inserir novas acOesceBe-se também a necessidade de
unificacdo deste processo com o Orcamento e Diestt©rcamentarias, pois estas orientam
as acgles e as propostas de plano de a¢bOes armguascalmina com a limitagcdo de inclusao
de propostas de acbes. Percebe-se também a faltéedeacdo das areas internas antes da
proposicdo de propostas no Plano Geral, ocasiongmd@tos semelhantes ou ainda,

interfaces necessarias ndo sendo contatadas antesed;do do projeto.

Etapa 5: Monitoramento do Plano Geral Anual

O Processo de Monitoramento das propostas do PGndo anterior acontece
anualmente no més de janeiro do ano posterior aei@uestdo. Exemplo: o PG2010,
elaborado durante os meses de outubro a dezemB@D8etera seu monitoramento realizado
em janeiro de 2011. Este processo inicia com algi¢ao do Manual de Monitoramento aos
gestores da Instituicdo. Cada gestor deve efetuanoaitoramento dos seus projetos
preenchendo os seguintes dados no sistema PG ifhisigado na intranet:

» Identificar-se por meio degin e senha do operador;

» Selecionar o projeto a ser monitorado conformecangho do sistema PGO;

» Selecionar o indicativo mais apropriado para o carfgstado do projeto”,
podendo ser: cancelado, néo iniciado, em andaneentoncluido.

0 Quando os estadascolhidosforem “néo iniciado” ou “cancelado”,
abrird o campo_Justificativ@ara preenchimento, onde o operador
devera escolher a justificativa mais adequada@arajeto.

0 Quando o estado selecionado fem andamento; abrira 0 campo
Percentualpara preenchimento, que o operador devera escolher
percentual que melhor demonstra a execugao da@roje

0 Quando o estado selecionado ftgoncluido”, abrira o campo

Contribuicdo para a Acdo do PRjue é de preenchimento obrigatério.

O operador devera informar de que forma o projetttribuiu para a
realizacdo da Acdo do PDI indicada, relatando: wgntps pessoas

foram beneficiadas; b) quais as comunidades, ci#ladenpresas,
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orgaos publicos envolvidos; c) as parcerias quabcoaram para o
evento/projeto acontecer; d) as melhorias intermasexternas
proporcionadas pelo projeto etc.

* Informar no campo “observacdes”, as informacdesvesites sobre a
execucao do projeto;

* Responder as questdes, onde para cada perguntpanidilizado um
campo denominado “observacfes”, caso seja necesaadescricio de
informacdes relevantes inerentes a questao:

o Os produtos incluidos neste projeto foram adqusriak integra?

0 As contratagfes incluidas neste projeto foramzaddis na integra?

0 As solicitacdes de espaco fisico deste projetonforancluidas na
integra?

0 A unidade/centro de custos utilizou um valor diféeedo previsto
no projeto?

* Selecionar o item “Concluir”, para finalizar o mtwmamento do projeto.

A partir do resultado do monitoramento dos projetiss PG € elaborado, pela
ASPLAN, o parecer do monitoramento das A¢des da RIASPLAN encaminha o parecer
preliminar para andlise da unidade gerenciadoraap@s a concordancia, elabora o parecer

final.

Com relacdo as pesquisas realizadas com os gedfosesdiferentes niveis da
Universidade, quando perguntados sobre a sua opieidticas e sugestdes acerca do
Monitoramento do Plano Geral Anual, as respostas fregjuentes foram:

» O nivel estratégicorelata que o monitoramento realizado no final do & mais
formal do que efetivo, devendo ser no dia-a-dianemsal para que seja possivel o
estabelecimento de medidas de contorno, entendera monitoramento do PG séo
das agbes do PG, que, por sua vez, ndo esta dainha@n o
Acompanhamento/Monitoramento do Orgcamento — existia duplicidade de
controles. Relata também que nem tudo que se fazpesvisto no PG, existem
situacdes que surgem ao longo do ano e néo é pbssegrir no PG, mas que houve
avanco com a implantacdo do monitoramento, perceberelhorias na integragao

do monitoramento com a avaliacdo institucional ¢poifalta “espelho” em outras
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instituicbes congéneres para aperfeicoar o nosstelmoNao foram apresentadas
criticas por estes gestores, e como sugedtioapresentada a necessidade de
melhorar o sistema informatizado de monitoramemntemplando todas as

necessidades do processo.

* Os gestores do niveatico sugeremcriar um momento, se nao for possivel no
conjunto, que seja por area de afinidade ou pardgraimensdes, como graduacéo,
pesquisa e pds, 0s setores meio e setores proslypivd pudessem compartilhar o
planejado e o realizado, discutindo as facilidagedificuldades na execucéo do
planejamento.

« Os gestores do nivebperacional relatam que o monitoramento é de facil

utilizacdo e ndo apresentaram sugesp@ea esta etapa do processo.

Os relatos dos gestores dos diferentes niveingaie demonstram que houve avanco
na constituicdo do processo de monitoramento e agté melhorando a integracdo do
monitoramento com o processo de avaliacdo insbiatj porém, este monitoramento é do
PG, que nadink com o Acompanhamento/Monitoramento do Orcamentasionando
duplicidade de controles. E percebido também gueonitoramento deveria acontecer com
temporalidade menor (dia-a-dia ou mensal) e ndcest@manual, para que seja possivel o
estabelecimento de medidas de contorno e de sdper@d€ gargalos. Apresentou-se a
necessidade de criar um momento, se nao for pbssiveonjunto, que seja por area de
afinidade ou por grandes dimensdes, como gradugedqguisa e pos-graduacdo, os setores
meio e setores produtivos que pudessem compartilpnejado e o realizado, discutindo as

facilidades e dificuldades na execucédo do planejane

Etapa 6: Relatério Anual

As unidades gerenciadoras dos centros de custosraha também o Relatorio Anual,
onde sao informadas as principais atividades @iz durante o ano e nao previstas quando
da elaboracao do Plano Geral, agrupando dessa,ftrdas as atividades desenvolvidas pelas

unidades administrativas durante o ano.

O processo de elaboracdo do Relatério Anual éaidhicpela ASPLAN encaminhando
o roteiro para elaboracdo do relatério para a Assesde Comunicacdo - ASSCOM que



108

publica 0 mesmo niatranetda UNISC e apés a ASPLAN divulga através de e-mailteiro
para elaboracdo do relatorio. Os gestores das desdgerenciadoras elaboram o relatério e
encaminham para a ASPLAN que confere os relatGeacsbidos. Apds a conferéncia, a
ASPLAN solicita a ASSCOM a publicacdo dos relatdrimintranet O fluxograma deste

processo encontra-se no ANEXO I.

Com relacdo as pesquisas realizadas com os gedfosesdiferentes niveis da
Universidade, quando perguntados sobre a sua opicidticas e sugestdes acerca do
Relatorio Anual, as respostas mais frequentes foram

* Os gestores do nivastratégico dizem que houve um grande avanco, pois foi
padronizado pelo modelo da PROPLAN, onde as infod@s estdo melhor
organizadas, mas ndo se da o uso adequado pasaejaphento do proximo ano,
pois é disponibilizado na intranet, mas nédo é didoue avaliado. Ndo foram
apresentadas criticag®r estes gestores, mas sugeeeutilizacdo do Relatério para
0 processo de planejamento do préximo ano.

» Os gestores do nivético relatam que o relatorio é sistematizado, alinhaimio o
PPI e com as ac¢des do PDI, informando que o matkelelaboragédo do relatorio
funciona bem, mas percebe que precisa acontecer avalgacdo real com a
participacdo dos envolvidos presencialmente. Naanfoapresentadas criticas
sugestdea respeito desta etapa.

* Os gestores do niva@peracional salientam que boa parte do Relatério Anual é
copia do ano anterior. Percebem a sua importamgjaamto historico e pesquisa,
mas n&o o enxergam como instrumento norteadortdoofinstitucional ou do setor,
percebendo-o como desnecessério, em funcdo doaraniénto do PG e do envio
dos relatorios finais de pesquisa, pos-graduaghdemsdo. Nao foram apresentadas

criticase sugestdes respeito desta etapa.

Os relatos dos gestores dos diferentes niveis giarerdemonstram que houve um
grande avanco com modelo padronizado, mas nédo sausld adequado para o planejamento

do proximo ano, onde 0 mesmo € disponibilizadantramet, mas ndo € discutido e avaliado.

Com relacéo amodelo de planejamentpconsiderando até esta etapa, foram efetuados

dois questionamentos, quais sejam:
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1) Vocé entende que a instituicdo possui um modeelplanejamento que busca melhor
atingir seus objetivos estratégicos, tendo come@ness a definicdo, o alinhamento e
integracdo entre sua estrutura formal, seus progesistemas, recursos e competéncias? 60%
dos respondentes disseram que “em algumas sitdaEses, 30% consideram o modelo
“esta fortemente alinhado na busca dos objetiviratégicos” e 10% responderam “em raros

aspectos”.

Os gestores do niva@stratégico fizeram as seguintes consideragcdes com relacdo ao
modelo de planejamento atual:

* A capacidade de produzir o alinhamento em umatimsiio democratica é dificil,
embora a avaliagdo externa, pela nota maxima (Strengue esta alinhada, a
avaliacdo demonstrou que o discurso entre todosegmentos, inclusive dos
alunos é unissono sobre o processo democraticiNtad.)

e Temos planejamento, mas ndo conseguimos concatsanecessidades da
instituicdo, ndo estamos atrelados ao dia-a-di@rea de gestdo € grande, nao
conseguimos planejar a longo prazo, estamos serppgando incéndio,

precisamos priorizar e nao atacar/abracar tudo.

Os gestores do nivdhtico relatam que “muitas situacdes o planejamento segue
estratégias, sendo pensado pela Reitoria com respitidade e medindo as consequéncias,

mas que em alguns momentos, sédo beneficiadas agematicas por certas influéncias.

Os gestores do niveperacionalargumentam que:

» Estamos com varias capacitacdes em termos de ges@E® em termos de
processos, descobriu a Assessoria de DO em maste deo, deveria ser mais
divulgado internamente;

« Como planejamento estratégico, esta alinhado agstivids estratégicos, o
problema estd na forma como é gerido, na impordéteda para ele.

* O problema esta na operacéao do processo.

Percebe-se que, independentemente do nivel gdrensiegestores relatam que a
capacidade de produzir o alinhamento em uma irggidtudemocratica é dificil, embora a

avaliacao externa, pela nota maxima (5) mostraegt&alinhada e que existe o planejamento,
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mas €é necessario priorizar e ndo atacar/abracar tuidie o grande problema estd na forma

como é executado.

2) Vocé entende que esse modelo favorece uma aitipllgacdo e entendimento da
estratégia, a coordenacdo de acdes intra/intedcistnais e o controle/afericdo dos
resultados? 60% dos respondentes entendem quealbnadglelo “em algumas situacdes
favorece apenas um dos trés aspectos mencionadd§%e “entende que esse modelo

favorece suficientemente dois ou trés aspectosioreadns”.

Os gestores do niveltratégicocontextualizaram as respostas, com as seguintes
informacoes:

» Se olhar pelo lado dos mecanismos formais existei@®ecia/limitagdes, pois
muitas vezes o planejamento real nem sempre pasaPpPl e PDI, € mais o
resultado da cultura que passa pelos conselhostittano da UNISC;

* Ha uma ampla divulgacédo e até um certo entendimems nas outras questdes
ndo. Nao existe controle/afericdo dos resultadogste ndo retro-alimenta o
planejamento; e a coordenacdo de ac¢des intrafstiguicionais sao desconectadas

uma da outra.

Ja os gestores do nivatico, argumentaram que:

« A divulgacdo e o entendimento da estratégia e ardeoacdo de acbes
intra/interinstitucionais sim, o controle/afericdos resultados, se € que ele exista
na pratica, ndo é muito facil de perceber.

« Em algumas situacdes, por que as areas fim, quentai®m conhecimento dos
processos de gestdo, conseguem fazerinds necessarios entre todas as
dimensdes, outras que sao gestadas por profesporesio sdo da area da gestao,

talvez tenham necessidade de ter mais momentsdasgéo em grupo.

Os gestores do niveperacional salientam que:

 Ha necessidade de divulgar que, para o desenvoitémée um software é
necessario antes desenhar o processo para satsnente 0 que se quer,

» Em algumas situa¢gbes, mas ndo € problema do medsn de gestdo. Existem
problemas no entendimento da estratégia e no defatiericdo dos resultados
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* Pecamos no controle/afericdo dos resultados.

Percebe-se que, independentemente do nivel gdreosiajestores apontam para o
Controle/Afericdo dos Resultados como o que ndoréme o modelo de planejamento e a

Divulgacéo da Estratégia como o que mais favorece.

Etapa 7: Avaliagao Institucional

O Processo de Avaliacao Institucional é gerencipela Assessoria de Avaliacao
Institucional, 6rgdo vinculado a Pro-Reitoria dearf®jamento e Desenvolvimento
Institucional. A avaliacdo institucional na UNISQié processo incorporado as suas praticas
diarias, fazendo parte da rotina da Instituici@@ntecendo de maneira sistematica desde o
ano de 1986 (fontesite da UNISC/2010).

O documento que norteia as praticas avaliacdo datuigdo € o PAIUNISC —

Programa de Avaliacao Institucional da UNISC, qijaeira fase se deu no ano de 1994.

A avaliagdo institucional é concebida como um psecesistematico de busca de
subsidios para a melhoria e o aperfeicoamento didgde institucional, incidindo sobre
processos, fluxos, resultados e estruturas. Visangaque o processo de planejamento seja
cada vez mais eficiente e eficaz, por meio da ifieemtdo de potencialidades e de
oportunidades de melhoria, da sugestio de dirstézaitérios para politicas e metas. E um
processo indispensavel para a tomada de decisgaperdas instancias da Institui¢ao.

O principal objetivo € subsidiar o planejamento ¢éomada de decisdo da gestao
universitéria, por meio da verificacdo das potditddes e das oportunidades de melhoria,
visando a exceléncia da qualidade formal e poliicaumprimento do Projeto Pedagdgico

Institucional — PPI e do Plano de Desenvolvimenstitucional — PDI da UNISC.

A UNISC conta com uma estrutura de avaliacdo ligtihal que visa garantir que o
processo se realize de maneira eficiente e eficanfemplando-se as diretrizes e o

planejamento previstos no PAIUNISC.
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A auto-avaliagdo € um dos processos que compoeAUWNPSC. Desenvolve-se a partir

da andlise de dez dimensodes institucionais:

Misséo e Plano de Desenvolvimento Institucional

Politicas institucionais de graduacéo, de pesqiigas-graduacao, de extensao e
de gestéo

Responsabilidade social

Comunicacédo com a sociedade

Politicas de pessoal

Organizacgéao e gestao

Infra-estrutura fisica, Biblioteca, recursos d@infacdo e comunicacao
Planejamento e avaliacdo

Politicas de atendimento a estudantes e egressos

Sustentabilidade financeira

Com relagéo a avaliagao externa, confositeeda UNISC — 2010:

A UNISC foi a terceira instituicdo de ensino supedo Brasil e a primeira do

Estado do Rio Grande do Sul a protocolar o seudpeaWvaliagcdo externa, junto
aos orgaos competentes, conforme as determinag@dBesblucdo n° 1/2005, da
CONAES.

Em marco de 2006, sob as “Diretrizes e Instrumel@dAvaliacdo Externa das
Instituicbes de Ensino Superior’, a Universidadeeepcheu o Formulério

Eletronico de Avaliacdo Institucional Externa e us&mana apés a visita da
Comisséo, a UNISC teve acesso ao Relatorio de #@gami Institucional Externa,

onde consta o seguinte Parecer:

A Comisséo, considerando as médias obtidas pelanHsSDIMENSOES, é de
PARECER UNANIME que a UNIVERSIDADE DE SANTA CRUZ DSUL é
Instituicdo de elevado nivel de comprometimento @oeducacao, e ndo s6 com a
educacéo superior, com a sociedade e com a fornadagamfissional e do cidadéo.
Pode ser considerada referéncia em termos de A&alimstitucional, pelo carater
pioneiro de suas acdes e pela qualidade do traltplbodesenvolve nessa e em
outras areas de sua atuacdo e pela sua insercidmalegontribuindo para o
desenvolvimento da area geografica em que se qRelatério de Avaliacdo
Institucional Externa da UNISC).
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* A UNISC obteve grau maximo em cada uma das dezrdides avaliadas pela

Comisséo Externa, bem como no conjunto da suaagéali

Em 2010 a UNISC foi novamente avaliada com a ndaigimma 5 pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio TeiXtNBP), 6rgdo do Ministério da
Educacao. O resultado foi divulgado no dia 21 dalwo, e coloca a Instituicdo como a Unica
no Estado e uma das quatro no Pais a receber eitmbg¢conforme informagdes constantes
no site da UNISC.

Conforme relata o Pro-Reitor de Planejamento e medemento Institucional ngite da
UNISC -2010,

A conquista do conceito 5 pela segunda vez sé &imsporque na Unisc se
acredita na validade da avaliacdo. “O olhar extelomavaliadores do MEC se soma
ao olhar interno”, comenta o pro-reitor. “Dirigesite professores, técnicos
administrativos e estudantes avaliam e s8o avaljadom processo permanente
inaugurado ha mais de 20 anos e pelo qual se tamstertos e erros.”Todavia,
alerta que o resultado ndo impede de ver que htb mwvancar em todas as areas.
“Vamos tomar o conceito 5 como estimulo para melhorais, ndo como motivo de
acomodacao”, diz ele (SITE UNISC, 2010).

Contudo, o Processo de Avaliacao Institucional, edibou do escopo desta pesquisa,
pois se entendeu que a UNISC ja havia recebidoettonmaximo em 2006 pela avaliacdo
externa e em 2010 novamente, e que havia a neadsgil@ explorar o planejamento interno

para identificar as necessidades de melhoria gestesso.

De forma macro, pela analise dos fluxogramas,agsste os produtos de cada etapa do

Processo de Planejamento da UNISC estéo distrisuédaforme Tabela 6:

Etapas do Planejamento da UNISC Produto das etapa® planejamento
1. Filosofia, politicas e orientacdo da
Instituicdo . o L
2. Missdo, Visdo, Objetivos EPPI_ - Projeto  Politico-Pedagogico
U Institucional
Valores Institucionais
3. Desafios futuros
4. Andlise do meio externo .
AT — PDI — Plano de Desenvolvimento
5. Analise do meio interno Lo : -
~ Institucional (quinquénio)
6. AcOes macro para 5 anos
7. Orgamento Anual Projetado Diretrizes Orgamentarias
8. Propostas de ac¢fes anuais PG Anual
9. Monitoramento Anual PG e dpbMonitoramento do PG
PDI Relatorio Anual

Tabela 6 — Etapas do Processo de Planejamento H0UN
Fonte: Elaborada pela autora
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A Figura 15 apresenta o macro-fluxo das etapasatepso atual do planejamento da

UNISC.
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Figura 15 - Macro-Fluxo das etapas do processdatejamento da UNISC
Fonte: Elaborada pela autora

Da analise da Figura 15 podemos observar que ejplaento da UNISC esta estruturado
para atender as exigéncias do MEC, com o planejanpama o proximo quinquénio, porém
existem algumas etapas que acontecem em parakelpogieriam ser unificadas, bem como a
aproximagédo da forma de mensurar os resultadoslateejpmento com a avaliagdo. No

proximo subitem serdo apresentadas as propost@a® padesenho do processo.
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5 PROPOSTAS PARA O REDESENHO DO PROCESSO DE PLANEJMENTO DA
UNISC

As propostas apresentadas estdo baseadas na al@&llsbliografia estudada, nos
modelos de planejamento utilizados em outras IESplmservacdo da pesquisadora e nas
entrevistas com gestores dos diferentes niveisigaie da UNISC, conforme esta detalhado

no Capitulo 4 — Procedimentos Metodoldgicos.

Ao analisar os modelos de planejamento adotadosugras instituicbes de ensino com
o modelo utilizado pela UNISC, constata-se que nsdituicdo estudada o planejamento
estratégico possui caracteristicas dos cinco medadsquisados, tais como: utilizacdo da
técnica SWOT para analise dos ambientes internxteen®s, o desenvolvimento de um plano

de acao para a implementacao das estratégias aitoramento das acdes.

Porém, os modelos apresentam etapas que nao s@mnptadas no planejamento da
UNISC, como (1) o acordo inicial, atribuicbes da@stigipantes e reavaliacdo do processo,
etapas presentes nos modelos de Bryson e Estr2da; ¢studo preliminar de questdes
relacionadas a cultura, poder e sistema organizakioaracteristica do modelo de Cun(®j;

a definicdo dos indicadores de desempenho e (4)Jogda de acdes corretivas, etapas

presentes no modelo de Fumio.

Contudo, o modelo da UNISC apresenta a etapa deigéef das Diretrizes
Orcamentarias como parte integrante do planejamestoatégico, etapa que nao é

apresentada, pelo menos, explicitamente, nos onmo®los pesquisados.

Assim, na Tabela 7 é apresentada a proposta deerdu®do processo de planejamento
da UNISC, onde s&o apresentadas primeiramenteogegtas de etapas do processo, bem

como o produto de cada etapa:

Proposta de Etapas do Produto das etapas do
Planejamento da UNISC planejamento
1. Acordo Inicial e

Acordo de comprometimento com

Atribuicdes dos :
0 processo de planejamento

participantes
2. Filosofia, politicas €

orientacao da Instituicdo
3. Missao, Visdo, Objetivo

e Valores Institucionais
4. Desafios futuros

. PPI — Projeto Politico-Pedagégico
" Institucional
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5. Anédlise do meio externo | PDI — Plano de Desenvolvimento

6. Anadlise do meio interno | Institucional (quinquénio) para

7. Acdes macro para 5 anog envio ao MEC

8. Definicdo dos indicadores

9. Andlise do meio externo

10. Analise do meio interno

11. Revisdo/Definicdo das PDI — Anual — para uso interno
acfes macro anuais

12. Orcamento Anual

13. Diretrizes Orgamentarias| Plano Geral Anual — PG

14. Projetos anuais

15. Momtorgmento Trimestral Monitoramento do PG
dos Projetos

16. AcBes Corretivas Alteracdo do PDI - Anual

17. Monitoramento dos Relatério da Avaliacéo do
indicadores do PDI Planejamento Anual

18. Avaliacao Institucional Relatério de Avaliacao

Institucional

Tabela 7 — Proposta de etapas do processo deatzamdp da UNISC
Fonte: Elaborada pela autora

A seguir apresentamos as propostas de redesentuadde etapa do processo de
planejamento da UNISC. Para isto foram utilizadss dados coletados no diagnéstico
(situacao atual) e os estudos relacionados no.texto

Etapa 1: Proposta de Redesenho para o Processo devikdo do Projeto Politico-
Pedagodgico Institucional — PPI

A proposta apresentada € estabelecerasordo formal com os participantes do
processo de planejamento, esclarecendo quais agii@s atribuicdes no processo, de forma
gue todos saibam as suas responsabilidades emetauka e assim estarem envolvidos e
comprometidos com a realizacdo do processo. Esgaogia vem ao encontro da gestao
participativa e democratica da UNISC, onde de utho la instituicdo possibilita o acesso a
todos na construcao do planejamento, e de outcodaghessoas sabem o que é esperado delas
neste processo. Silva (2009) colabora neste cantafttmando que:

“[...] o planejamento deve ser elaborado por @eaipe formada por representantes
do corpo docente, corpo técnico-administrativo, déosicos e comunidade,
determinando e revelando o propésito e comprondssmstituicdo em termos de
missdo, principios, visdo e objetivos estratégique orientam os programas e
projetos de agdo a curto, médio e longo prazo (8|2009).
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Com relacédo ao PPI, que traduz a Filosofia, a#i€ad e Orientacdo da Instituicdo, a
Missdo, a Visdo, os Objetivos e os Valores Ingtinais, a proposta € que seja revisado
anualmente e sempre que necessario atualizado,tparalo de fato o documento de

referéncia da gestao e o balizador para as actiateggcas de curto, médio e longo prazo.

O desdobramento das politicas constantes no PRetgi® a mesma estrutura na forma
de sua escrita, portanto sugere-sadacdo de um padrdo de estrutura no documento
conforme o constante nas Politicas de Gestao ealu&cdo, onde para cada politica existe
um conjunto de diretrizes descritas em forma desitéNa Tabela 8 é demonstrado esse
desdobramento, enfatizando as diretrizes da RotigcGestao.

POLITICAS PPI DIRETRIZES DAS POLITICAS
POLITICAS DE GESTAO
Politica de planejamento  Aumento da efetividade do PPI, do PDI, dos
Planos Gerais e do planejamento feito nas
unidades

* Maior integracdo do PPI, do PDI, dos Planos
Gerais e do planejamento feito nas unidades

» Aperfeicoamento dos sistemas informatizados
necessarios ao planejamento

Politica de avaliacéo institucional » Afericdo continua da realizagdo dos
instrumentos de planejamento

» Prestacdo de contas a comunidade universitaria
e & sociedade

e Construcdo de uma base de informacdes
fidedignas e comparaveis

e Consolidagdo do processo participativo,
continuo e sistematico de avaliagdo

Politica de recursos humanos .

Politica de gestao administrativo-financeira » Gestao financeiro-aorcamentaria
descentralizada e participativa

» Transparéncia das informacdes

» Auditagem externa das demonstracdes
contabeis

» Controle patrimonial rigoroso

e Conducdo das compras segundo critérios de
justica, economicidade e eficiéncia

Politica de infra-estrutura ...

Politica de tecnologia da informacao . ..

Politica de gestédo de processos * Andlise dos processos administrativos
institucionais sob ponto de vista dos
processos

» Organizacédo das atividades

» Transformacdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito

» Fornecimento de uma base de conhecimento

Politica de responsabilidade social e ambiental . ...
Politica de apoio e incentivo aos estudantes . ..
Politica de cooperacao internacional e o ..

interinstitucional

Politica de comunicacao e marketing . ..
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POLITICAS DE GRADUACAO

Politica de qualificagdo da agdo pedagodgica e apoio e ...
aos estudantes

Politica de consolidacao, planejamento e defindgio .« ..
oferta dos cursos

POLITICAS DE PESQUISA E DE POS-
GRADUACAO

POLITICAS DE PESQUISA E DE POS
GRADUACAO STRICTO SENSU

POLITICAS DE POS-GRADUACAQ.ATO SENSU . ...

POLITICAS DE EXTENSAO .

Tabela 8 — Desdobramento das Politicas e Diretriad2PI
Fonte: adaptado pela autora do PPI

Etapa 2: Proposta de Redesenho para o Processo ddalibracdo do Plano de

Desenvolvimento Institucional — PDI

Nesta etapa é proposto quensantenha o planejamento formal para os cinco angs
conforme exigéncia do MEC, com andlise do cenamiermo e externomas que seja
efetuado o alinhamento dos objetivos institucionaisonstantes no PPl com os objetivos
para o quinquénio, constantes no PDINa Tabela 9 sdo apresentados os objetivos de PPI
os do PDI — IV — periodo 2008-2012.

Objetivos do PPI Objetivos do PDI — IV periodo 2008012

» Oferecer educacdo integral, proporcionando e« Manter as condi¢cdes de qualidade no ensino, na
formacdo profissional e cultural, para|o pesquisa, na extensdo e na gestdo que
exercicio do trabalho e da cidadania viabilizaram o conceito maximo na avaliacdo

do Sinaes

« Buscar permanentemente a exceléncia e« Continuar o processo de desenvolvimento da
académica ao desenvolver de forma Universidade
indissociavel o ensino, a pesquisa €| a
extenséo

e Consolidar a eficiéncia e a eficacia da <« Assegurar a sustentabilidade da Universidade
Instituicdo por meio de uma gestdo
participativa, empreendedora e profissional

« Manter uma relagdo constante e dinamica ¢com ¢ Melhorar o processo decisOrio e 0s processos
as comunidades das regi6es em que atua, organizacionais
atendendo as suas necessidades| e
contribuindo para o desenvolvimento social e
econdmico

e Promover a producdo e a difusdo |do <« Aumentar a insercdo social e ser protagonista
conhecimento cientifico e a transferéncia|de no desenvolvimento das regides onde atua
tecnologia, visando ao bem-estar e| a
qualidade de vida dos cidadaos
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« Estimular a inovacdo e o empreendedorismg
desenvolvimento das atividades de ens
pesquisa e extenséo

* Incentivar o desenvolvimento da cultura, |do

esporte, do lazer e das artes nas
diferentes manifestacdes e

« Atuar com responsabilidade social e ambie
em todas as dimensdes da universidade

ntal

Tabela9 - O

bjetivos do PPI e PDI

Fonte: Elaborada pela autora

Sugere-se também que agbes constantes no Plano de Acdo do PDI, que

atualmente estdo descritas de forma sequencial (7dcdes), estejam desdobradas

conforme as politicas e diretrizes constantes no PBem como a definicdo do ano de

inicio e fim de cada acaoNa Tabela 10 € apresentada a sugestdo de deseoloahe acoes

de algumas Politicas de Gestao, conforme anatitessificacdo desta pesquisadora.

POLITICAS PPI DIRETRIZES PLANO DE ACAO DO ANO ANO
PDI — IV 2008-2012 INICIO FIM
POLITICAS DE GESTAO
Politica de « Aumento dal 1.Implementagdo do POl 200X 200X
planejamento efetividade do PPI, IV através dos Planos
do PDI, dos Planog Gerais anuais e suUa
Gerais e dg atualizacdo periddica, de
planejamento  feitqg acordo com as necessidades 200X 20XX

nas unidades

* Maior integracdo ddg
PPI, do PDI, dos
Planos Gerais e d
planejamento feitd
nas unidades

» Aperfeicoamento do
sistemas
informatizados
necessarios a

planejamento

da Instituicao.
3.Divulgacéo do PPI, PDI
PAIUNISC junto a
pcomunidade académic
com realizacdo de férun
para difusédo de
s infformacdes e dg
fortalecimento da cultura d
planejamento e d
pavaliacdo na Institui¢éo.

8.Implementacao da
adequacdes na estruty
organizacional da

Universidade, definidas

partir dos estudos d
comisséo especifica.

24 Reformulacao do
sistemas informatizados

criacdo do Banco de Dad

n ¥

(73] D @ &P

[ORESY

o 7

DS

Institucional, para apoio ao

planejamento e a avaliacao.

Politica de Avaliacag « Afericdo continua da 2.Implementagdo do
Institucional realizacéo dos Programa de Avaliagcdp
instrumentos de Institucional — PAIUNISC

planejamento

* Prestacdo de contas
comunidade
universitaria e §
sociedade

IV, com vistas a avaliacd
FPermanente dc
cumprimento dos objetivo
e das politicas previstos 1
PPI e desdobradas no P

O

[2)
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Construgdo de um
base de informacde

spos-graduacétato e stricto

anas areas da graduacéo,

fidedignas e sensy pesquisa, extensdo|e
comparaveis gestéo.

Consolidacéo dqg
processo
participativo,
continuo e
sistematico de
avaliacdo

Politica de gestao Gestéo financeirot 15.Aprimoramento do

administrativo-
financeira

orcamentaria
descentralizada
participativa
Transparéncia da
informacdes
Auditagem externa da|
demonstracdes
contabeis
Controle
rigoroso
Condugédo das comprd
segundo critérios d
justica,
economicidade €
eficiéncia

patrimonial

atuais e identificacdo d
eNOVos programas de bols

salunos.

sgestao administrativo
financeira democrética
com transparéncia.

visem ao equilibrio
,<econdmico e financeiro d
L Instituicdo, levando  en
consideragdo  custos

, despesas institucionai
[bem como a reavaliac§
constante da politica d
precos
visem a reducdo d
terceiros (empréstimos
financiamentos)
19.Reavaliacdo do proces

anual da Instituicdo
20.Aprimoramento do

e financiamentos para 0s

16.Manutencdo de uma

17.Adocdo de medidas que

18.Adocdo de medidas que

dependéncia de capital de

de elaboracédo do orgcamerijto

)

OO0V @~ O

a

e

50

D
controles internos  nas
diferentes areas da
Instituicdo

Politica de gestdo de Andlise dos processqs25.ldentificacéo,
processos administrativos mapeamento, analise |e

institucionais soh

ponto de vista dos organizacionais

processos
Organizagéo das

atividades
Transformacao do

conhecimento tacit
em conhecimento

explicito

Fornecimento de uma

base de

redesenho dos process

conhecimento

Tabela 10 — Relacéo das Politicas e DiretrizesRIac®m as ac¢des do PDI - IV

Fonte: Elaborada pela autora
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Como Plano de Acéo, sugere-se quagies sejam descritas utilizando o verbo no
infinitivo , demonstrando a acéo a ser executada, por exeiphdificar, mapear, analisar e

redesenhar 0s processos organizacionais.

Propde-se tambémravisdo do PDI anualmenterealizando anélise do cenario externo
e interno para definir/redefinir as acdes propogtaa aquele ano ou ainda quais acdes devem

ser incluidas no planejamento.

Conforme Schiar e Domingues (2002), o PlanejamEstmtégico deve ser elaborado
a ponto em que seja possivel dividir uma estrag@mgiacao e traduzi-la numa meta. Assim, o

planejamento apresenta-se

“[...] como um plano tatico da projecdo do futueg,como tal, ndo se pode esperar
gque sO ele resolva o0 quebra-cabeca da estratégig, gste quebra-cabeca é
dindmico, cujas pecas sdo encaixadas a cada diadea més e ano, através da
medicdo do resultado das metas estabelecidas” (@HIDOMINGUES, 2002).

Portanto sugere-se a definicdo dos indicadorg® que medir) a partir das acbes
constantes no plano de acdo do PDI, bem como aigisao critério e/ou formula do
indicador e o periodo da anédlise. Como o process@vdliacéo Institucional ndo foi escopo
desta pesquisaugere-se um estudo no sentido de unificar os indmores utilizados para

a avaliagdo institucional com os indicadores estrégicos.

Apos a definicdo dos indicadores institucionsigjere-se o alinhamento com os

objetivos dos processos da instituicagois, conforme afirma Muller (2003):

“[...] a implantacao estratégica (a¢des) se daie@ dos processos organizacionais,
onde efetivamente as acBes sdo efetivadas e, natitende garantir a
operacionalizacdo do planejamento estratégicostersa de indicadores exerce o
papel de desdobrar metas aos processos e reteunatesempenho” (MULLER,
2003).

Diante deste contexto, gugerido relacionar os indicadores estratégicos corms
processos organizacionajs para identificar quais sdo 0s processos respeisielo
atingimento ou ndo dos objetivos estratégicos,aromd afirma Igor Ansoff, conhecido como
o “pai” do planejamento estratégico: “a estratégieve justamente para moldar 0s processos,

a fim de que eles atinjam os objetivos da orgadzade modo a aumentar a eficiéncia,
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mitigar e resolver os problemas operacionais”. Rando, € apresentada na Tabela 11, a
matriz de correlacdo entre os indicadores est@égcom 0S processos institucionais,

conforme cada Politica do PPI.

Politica de Gestéao do Politica de Planejamento Polmca.de Avahagao Politica. .
PPI Institucional
Institucionais —» Implantacéo do
: doPDIIV- 1™ | ™ | pajuNISC
Processos vmculadosﬂ
Processo de Planejamer X X

Estratégico

Processo de Avaliacd
Institucional

Tabela 11 — Matriz de Correlagéo entre os Indicegl&stratégicos e os Processos Institucionais
Fonte: Elaborado pela autora.

Etapa 3: Proposta de Redesenho para o Processo deefibicdo das Diretrizes

Orcamentérias e para o Processo de Captacdo de Pogtas do PG

A partir da definicdo das acbes anuais do PDI eldaoracdo do orcamento anual,
sugere-se a unificacdo dos processos de DiretrizBscamentarias com o Plano Geral
Anual. Desta forma, no PDI estaréo as diretrizes emdside acdes planejadas para o0 ano e
0 orcamento apresentard os recursos financeirpsrdigeis por Politica do PPI. A partir deste
alinhamento, os gestores poderao inserir projeboP@ vinculados as acdes previstas para

aguele ano e aos processos institucionais.

Para a insercdo do projegygere-se adequar o sistema informatizado do PGO as

necessidades orcamentarias.

Etapa 4: Proposta de Redesenho para o Monitoramentdo Plano Geral Anual

A sugestdo de melhoria nesse processo esta atadadanitoramento trimestral do

projeto, para que desta forma tenha tempo habil de plaagfees corretivas ao longo do ano.
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O monitoramento dos projetos fornece os insumos para monitoramento dos
indicadores das ac6es do PDA analise dos resultados do ano fornece os insunmuara a
revisdo do planejamento do proximo anpbem como para a Avaliacdo Institucional,
conforme é demonstrado na Figura D@nte disso, sugere-se a eliminacédo da elaboragéo

do Relatério Anual.

Avaliacdo
Institucional

Maonitorar
indicadores PDI

Diretrizes AcdesPDI Indicadores Correlacdo

Politicas PPI das . das agdes indicadores
o até 5 anos

Politicas PDI X Processos

- Orcamento Mlonitorar
Agdes PDI anual anual PG anual trimestral
projetos
r |
Projetosvinculados
s apdes do POl e aos
Processos

Figura 16 — Proposta para a realizacdo das etapawdessae planejamento da UNISC
Fonte: Elaborada pela autora

Conforme apresentado na Figura 16, o processdamkejamento proposto possui as
seguintes etapas:
1.Definicdo das Politicas e Diretrizes de caratersnp@rmanente, com analise do
cenario interno e externo;
2.Definicdo das ac¢des para o proximo quinquénio diti€a/Diretrizes, conforme
estabelece o MEC, porém com o estabelecimento ald@micio e fim de cada
acao;
3.Defini¢cao dos indicadores para cada agao;
4.ldentificacdo dos processos da universidade, pmidosatravés desses que as
acOes estratégicas serao efetivadas;
5.Avaliacdo anual das acdes previstas para o proxdnm tendo como base a
andlise de cenarios, bem como com a analise dmerta;

6.Proposicao de projetos para as agdes anuais;
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7.Monitoramento das ac¢des anuais, através dos psojetoestralmente.

Assim, o monitoramento anual é responsavel peloitoramento do planejamento

quinquenal e servira de base para a Avaliacadunginal.

Em linhas gerais, 0 que muda a partir desta ptams relacdo a situacado atual é:

* Relacionar as a¢0es do PDI para o quinquénio cahiretsizes constantes no PPI,

» [Estabelecer o prazo de realizacdo das acdes daa®dngo dos cinco anos,
transformando-as em ag0es anuais;

* Revisar as a¢bes do PDI anualmente;

» Definir indicadores estratégicos;

» Alinhar os indicadores estratégicos com 0s processbitucionais;

» Unificar os processos de Diretrizes Orcamentéas @ Plano Geral Anual;

* Monitorar trimestralmente as acdes do PDI, pargpgeigao de acdes corretivas,
guando necessario;

» Utilizar o resultado do monitoramento das acbea paevisédo/definicdo das agbes
estratégicas para o proximo ano;

* Eliminar o Relatério Anual.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi propor o realesedo processo de planejamento
estratégico com base na gestdo por processos enmngtitaicdo de ensino superior, mais
especificamente para a Universidade de Santa QGrugutl Como forma de sistematizar as
consideracgdes finais deste trabalho, retomar-g@¥éepamente os objetivos especificos e as
questbes norteadoras que fundamentaram a pespaisasintetizar os principais resultados

alcancados.

Com relacdo a pesquisa bibliografica realizada esobs modelos de gestao,
planejamento estratégico e gestao por processaehmeli-se que a sociedade se transformou
rapidamente com a introducdo de novas maquinaslodangem ao estudo sistematico do
trabalho e dos principios @aganizacdoe doplanejamento, surgindo, desde entéo, diversos
modelos para a gestdo das organiza¢gfes. Desdeca @paraylor, no inicio do século XX,
que desenvolveu técnicas especificas para anaiggatessos (com estudo dos tempos e
movimentos), de Henry Ford com a producdo em magaades estoques e padronizacao;
com a Teoria da Administracéo Estratégica, em neddd 950, com a definicdo da missdo e
das estratégias da organizacdo e, mais recentefi®9@), com a Teoria da Administracédo
por Processos, com a centralizagéo das priorida@ssacoes e dos recursos com base nos
processos da organizacdo mostraram que a suacdiiz seus beneficios transcenderam os
dominios do chéo de fabrica, na medida em que éésakas de gestdo se consolidaram
como abordagens legitimas e eficazes de intervamggiorganizagdes em geral, inclusive nas
IES. Com relacdo a formulacdo estratégica, natungiio estudada, € utilizada caracteristicas
de diversas escolas, dentre elas destacamos dasededesign —processo de concepcao,
Planejamento — processo formal, Posicionamento ceepso analitico, Aprendizado —

processo emergente, Poder — processo de negoei&dtural — processo coletivo.

Ja em relacdo ao mapeamento do processo atualnarhental a sua realizacdo na
medida em que sO podemos sugerir melhorias a parprofundo conhecimento da realidade
atual. O processo de planejamento da UNISC é campuos nove etapas, que resultam em
seis documentos distintos, que compdem a docun@Entégrmal do planejamento da
Universidade, quais sejam: PPl — Projeto Politieda®dgico Institucional, PDI — Plano de
Desenvolvimento Institucional, Diretrizes Orcameiais Plano Geral Anual - PG,

Monitoramento do PG e Relatério Anual.
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Ao analisar os modelos de planejamento adotadosuéras IES comparando-os com o
modelo utilizado pela UNISC, constatou-se que retitingdo estudada o planejamento
estratégico possui caracteristicas dos cinco medadsquisados, tais como: utilizacdo da
técnica SWOT para analise dos ambientes internxteen®s, o desenvolvimento de um plano
de acdo para a implementacdo das estratégias enitoramento das agbes, porém, 0S
modelos apresentam etapas que néo sao contempltagéenejamento da UNISC, como (1)
o acordo inicial, atribuicbes dos participantega&valiacdo do processo, etapas presentes nos
modelos de Bryson e Estrada; (2) o estudo prelimigaquestbes relacionadas a cultura,
poder e sistema organizacional, caracteristica ddein de Cunha(3) a definicdo dos
indicadores de desempenho e (4) a adogéo de amdesvas, etapas presentes no modelo de
Fumié. Contudo, o modelo da UNISC apresenta a etipadefinicAo das Diretrizes
Orcamentarias como parte integrante do planejamestoatégico, etapa que nao é

apresentada, pelo menos, explicitamente, nos anoelos pesquisados.

Da coleta da opinido dos gestores dos diferentesisnisobre o processo atual de
planejamento, a partir das questdes norteadords;gm considerar que, conforme os relatos
dos gestores dos diferentes niveis gerenciaisiatonsse que o PPI foi elaborado de forma
participativa, porém, como foi o primeiro, aindaonge consolidou como documento de
referéncia para a gestdo, sendo apontado o PDI tanfeercebeu-se também dificuldade do
entendimento da estratégia da instituicdo, atrdeédescolamento entre as politicas do PPI

com as acgOes do PDI.

Pelo relato dos gestores, percebeu-se também ssidae de dispensar um tempo maior
para pensar cenarios e elaborar o diagnosticduosinal, onde as acdes estratégicas devam
ser planejadas anualmente e ndo somente ao longmate anos, conforme exigéncias do
MEC. Destacou-se também a necessidade de uma ms&tematizacdo das agbes constantes
no PDI, onde a instituicdo deve ser vista de fonmr@zontalizada (através de seus processos)
e ndo de forma vertical (organograma), assim comecessidade de mensurar o que foi

planejado.

Quando questionados sobre quais sédo as facilidadbBculdades encontradas com o
processo atual de planejamento e execucdo do gmeejo estratégico de curto prazo (1

ano), percebeu-se a dificuldade de inserir nova@sagno PG anual em funcdo do
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engessamento das agbes do PDI para cinco anosaacDeste também a necessidade de
unificacdo do processo de Plano Geral com o OrcmerDiretrizes Or¢camentérias, bem
como a falta de integracdo das unidades adminigtsadntes da proposicao de propostas no

PG, ocasionando, principalmente sugestfes de aedesdhantes.

Para processo atual de monitoramento do planejanmesitatégico de curto prazo 0s
gestores demonstraram que houve avanco na cogétitdio processo de monitoramento e
que estd melhorando a integracdo do monitoramenta o0 processo de avaliacao
institucional, porém, este monitoramento é do PGe gdo possuilink com o
Acompanhamento/Monitoramento do Orgamento, ocasamaluplicidade de controles. E
percebido também que o monitoramento deveria acent®m temporalidade menor e néo
somente anual, para que seja possivel o estabelgcnde medidas de contorno e de
superacado de gargalos. Apresentou-se a necessidadar um momento, se ndo for possivel
no conjunto, que seja por area de afinidade ougpandes dimensdes, como graduacéo,
pesquisa e pos, 0s setores meio e setores proslgtiMopudessem compartilhar o planejado e

o realizado, discutindo as facilidades e dificukkada execucéo do planejamento.

Assim, com relacéo as proposi¢des de melhorias@aracesso de planejamento para a
instituicdo de ensino estudada destacamos as gaisgugestdes de melhoria propostas para
0 processo de planejamento da UNISC baseado riogisprocessos, quais sejam:
Discussao anual do planejamento e ndo de cincorexm anos;

Alinhamento das Politicas constantes no PPI coat@ss do PDI;
Definicdo de indicadores estratégicos para monitwpanejamento;

Controle/afericdo dos resultados das acdes plaasejad

o O O O o

Unificacdo dos processos de Diretrizes Orcamestaan o Plano Geral

Anual, para eliminar retrabalhos;

o Estabelecer o prazo de realizacdo das a¢cbes dad?bhgo dos cinco anos,
transformando-as em ac¢fes anuais;

0 Revisar as ac¢des do PDI anualmente;

o Alinhar os indicadores com 0s processos institagn

o Unificar os processos de Diretrizes Orcamentérias ©® Plano Geral
Anual;

o Monitorar trimestralmente as acdes do PDI, pargogsigdo de acdes

corretivas, quando necessario;
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o Utilizar o resultado do monitoramento das acOes arevisao/definicdo
das acOes estratégicas para o proximo ano;

o Eliminar o Relatério Anual.
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7 CONCLUSAO

Por fim, com os resultados obtidos, concluimosajuélizacdo da gestéo por processos
com sua abordagem sistémica auxilia no redeseniptadejamento estratégico da instituicao

pesquisada.
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8 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O foco dessa pesquisa foi a proposicdo do redesgmippocesso de planejamento da
UNISC, portanto, sugere-se o acompanhamento daanmggdo do redesenho. Sugere-se
também o estudo para alinhar os indicadores egitattcom os indicadores utilizados na

Avaliacao Institucional.
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