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RESUMO

Este artigo apresenta a analise de um processo de Planejamento Estratégico de uma
unidade académica da Universidade de Brasilia, a Faculdade de Estudos Sociais Aplicados —
FA/UnB. A partir de “Encontros de Planejamento e Administragdo Estratégica” realizados na
FA e com uma metodologia essencialmente participativa que envolveu professores, alunos,
funcionarios e membros do ambiente externo foram desenvolvidos consensos sobre a missao
e os objetivos da Faculdade e realizadas andlises dos ambientes interno e externo que
resultaram em estratégias, programas e projetos que serdo implementados no periodo de 2002
a 2006.

Este artigo também descreve um Plano de Ac¢do para a Faculdade, desdobrado em 7
programas, 17 projetos e 51 metas e utiliza a técnica de matriz estratégica para analise das
potencialidades ofensiva e defensiva, da debilidade ofensiva e das vulnerabilidades desta
unidade académica. Por ultimo, faz recomendagdes e sugestdes para a implementacdo do
Plano Estratégico da FA/UnB a partir do corrente ano. Acredita o autor que o estudo de caso
da FA podera ser ttil para outras organizagdes universitarias que enfrentam o desafio da
mudanca ¢ da inovagao.

1. INTRODUCAO

As universidades federais brasileiras, como toda a administragao publica, passam por
periodo de transformagdes resultado de avancos tecnologicos e significativas mudancgas
sociais, econdmicas e politicas. O modelo burocratico implantado a partir da década de 30 ndo
atende a este novo momento da sociedade brasileira. A gestdo baseada em principios
racionais-burocraticos, que representou grande avanco no passado, limitou-se a padrdes
hierarquicos rigidos e concentrou-se no controle dos processos e ndo nos resultados.

Esse modelo que ainda permeia a administragcdo publica brasileira em todas as
dimensdes e niveis organizacionais ¢ gerador de extensas burocracias que se tornaram um fim
em si mesmas, com estruturas administrativas centralizadas e padronizadas e servigos que nao
atendem aos desafios de uma sociedade baseada no conhecimento e na informacgao. Sociedade
que se modifica rapidamente, como visualizava Drucker (1974), “/a] diversidade, a
flexibilidade e a competi¢do tornar-se-do mais importantes no que tange ao conhecimento
quanto mais este se tornar basico para a sociedade”.

A universidade publica brasileira integra a administracdo federal indireta que, neste
sentido, representa um conjunto de estruturas organizacionais descentralizadas buscando
flexibilizar e desconcentrar a gestdo publica. Contudo, a Universidade ¢ uma organizagao
conservadora por exceléncia, quer em suas praticas, quer em suas posturas. Sua gestdo ainda
¢, ou sempre foi, tradicionalista, burocratica e governamental. E, por conseqiiéncia, “tem
resistido a examinar com profundidade a aplicacio de um novo modelo organizacional”
(Finger, 1997).

Essa situacdo comeca a mudar em razao dos novos modelos de administragdo publica
cujos principios envolvem mudanca na estratégia de gestdo, agora voltada para resultados e
focada no atendimento as demandas dos cidaddos como usuarios e clientes dos servigos



publicos. O cidadao passa a ter um papel de destaque na definicdo das estratégias de
desenvolvimento das organizag¢des publicas.

Desta forma, faz-se necessario examinar referéncias novas para o planejamento e a
organiza¢do das unidades académicas, na busca de atender questdes como prestacdo de
servigos, qualidade, tecnologia, custos, eficiéncia interna, economia e eficacia organizacional.

Insere-se nesse cenario a Faculdade de Estudos Sociais Aplicados da Universidade de
Brasilia, com atribui¢des de “coordenar e avaliar as atividades de ensino, pesquisa e extensao
nas respectivas areas; decidir sobre a organizagado interna; e, planejar e administrar os recursos
humanos, orcamentarios, financeiros e materiais sob sua responsabilidade” (art. 23 do
Regimento Geral da UnB).

Integram a estrutura da Faculdade os cursos de Administracdo, Ciéncias Contabeis,
Biblioteconomia e Arquivologia, com as suas respectivas estruturas académico-
administrativas. Identifica-se na atribui¢do de coordenar e avaliar as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo nas respectivas areas o grande desafio da administragdo da Faculdade,
dentro de uma perspectiva de resultados de médio e longo prazo.

Acrescente-se ao desafio exposto outras duas dificuldades que ainda continuam
presentes no cendrio das universidades brasileiras: 1) recursos financeiros escassos e
necessidade de fazer com que o produto organizacional tenha um prego social que o torne
atraente; e, 2) visdo a longo prazo da organizagdo, onde ela construa alternativas que possam
fundamentar a¢des permanentes (Finger, 1997).

Dificuldades que, no passado, em nivel internacional, foram dimensionadas por Philip
H. Coombs (apud Ribeiro, 1977) como:

a) “a grave penuria dos meios, que impede os sistemas de ensino de melhor

responder as novas exigéncias;

b) a inércia inerente a estes sistemas, de onde provém excessiva lentiddo com a qual

tém adaptado suas estruturas internas as necessidades externas...;

¢) a inércia do corpo social em si mesmo, que, atado as suas tradi¢des, suas crengas,

seus sistemas de valores ¢ de estimulos ¢ suas institui¢oes...”.

Estas sdo questdes que permeiam o tecido gerencial da Universidade e terminam por
fazer parte da agenda dos dirigentes em qualquer nivel organizacional. Assim, foi proposto
um Plano de Gestdo com destaque para a elaboragdo de Plano Estratégico Plurianual, com
ampla participa¢do de professores, alunos e funciondrios. Este Plano Estratégico foi definido
como um plano ambicioso, mas viavel; com fundamento no extraordinario potencial da
Universidade de Brasilia, na visdo estratégica; na administra¢do transparente e participativa;
na sinceridade de propoésitos e na competéncia gerencial.

Busca-se no planejamento estratégico a oportunidade de promover ampla discussio
sobre os objetivos a longo prazo e meios e agdes para alcangd-los, com orientagdes
estratégicas que possam alinhar os subsistemas internos da instituigdo as mudangas do
ambiente, antecipando percepcdes e exigéncias de sua clientela. As mudangas ambientais
levam a exigéncias de mudancas nos mecanismos de gestdo e das estruturas organizacionais.

O pressuposto € que a estratégia ¢ um raciocinio que liga a situagcdo externa
(oportunidades e ameagas) com a capacidade interna da institui¢ao (pontos fortes e fracos).
Como explica a literatura de planejamento estratégico: o primeiro momento da formulagao
estratégica considera as variaveis ambientais que influenciam a institui¢do, identificando
aquelas que concorrem para sua vulnerabilidade interna e os pontos que possibilitam
aproveitar as oportunidades. A fase seguinte ¢ destinada a definicdo estratégica apropriada
para promover a inser¢ao da institui¢do no futuro desejado.



2. SITUACAO ATUAL

Durante o processo eleitoral para o cargo de Diretor da Faculdade de Estudos Sociais
Aplicados — FA, realizado em maio de 2001, foi proposto um Plano de Gestdao com destaque,

entre outros, para os seguintes propositos:

a) Integracdo entre os Departamentos que compdem ou que venham a compor a
Faculdade, através da dotagdo de facilidades que possibilitem o contato e o
intercdmbio entre as diversas unidades e a participagdo mais ativa dos 6rgaos

colegiados da Faculdade;

b) Criagdo de nucleos ou centros de formagao e pesquisa de natureza multidisciplinar
em areas de vanguarda como Novas Fronteiras da Administragdo Publica e Gestao

da Inovagdo Tecnoldgica;

c) Elaboragdo de Plano Estratégico Plurianual para fortalecimento da FA e dos seus
Departamentos associados, com ampla participagdo de professores, alunos e

funcionarios.

De acordo com esses objetivos, imediatamente apds a eleicdo, foram iniciados os
trabalhos de diagnostico da Faculdade, com o objetivo de desenvolver o Plano Estratégico
envolvendo agdes distribuidas em cinco areas temadticas: Planejamento, Organizag¢do e

Estrutura, Marketing, Finangas ¢ Cooperagdo Nacional e Internacional.

A FA ¢ constituida por trés Departamentos, organizados por area de conhecimento:
Departamento de Administragio — ADM, Departamento de Ciéncias Contéabeis ¢ Atuariais —
CCA e Departamento de Ciéncias da Informag¢do e Documentacdo — CID. Compdem ainda a
FA trés colegiados: Conselho Deliberativo da FA, a Congregacao de Carreira de Curso de

Graduacao — CCCG e a Congregacao de Carreira de Curso de P6s Graduagao — CCCPG.

O organograma abaixo representa a estrutura basica da FA:

Conselho Deliberativo

FA — Faculdade de
Estudos Sociais
Aplicados

Secretaria

ADM — Departamento
de Administragao

CCA - Departamento de
Ciéncias Contabeis e
Atuariais

CID — Departamento de
C. da Informacéo e
Documentacdo




Apoés a realizagdo de entrevistas diretas com dirigentes e professores, especialmente
com o ex-Diretor da FA, foi possivel elaborar o seguinte quadro:

a)

b)

c)

d)

g)

h)

A versdao mais recente do Regimento Geral da UnB foi aprovada em 14/12/2000 ¢
publicada em 25/4/2001, razao pela qual ndo houve tempo hébil para a elaboragdo
do Regimento Interno da FA por parte da Gestao anterior;

Originalmente, também integravam a FA os Departamentos de Direito, Ciéncias
Politicas e Relagdes Internacionais, os quais foram transformados em Faculdades
ou Institutos especificos;

Nao foi identificada nenhuma sistematizagdo do processo decisoério, tanto em
relagdo a periodicidade das reunides de Conselho e Congregagdes quanto em
relacdo ao objeto de apreciagdo e deliberagao.

Porém, tanto a composicdo quanto as atribuigdes e competéncias relativas as
unidades académicas e seus Departamentos, assim como ao Conselho, demais
Colegiados, a Direcdo e aos chefes dos Departamentos encontram-se definidas no
Regimento Geral da UnB;

Nao existe um processo interno de Planejamento Estratégico desenvolvido pela e
para a FA, tdo pouco Plano de Objetivos ¢ Metas;

O processo de elaboracdo do Orcamento Geral ¢ formal, coordenado pela SPL —
Secretaria de Planejamento da UnB - e tem origem em cada Faculdade ou Instituto
que, através de seus Diretores, especificam suas necessidades de recursos (em
tese). O processo prevé algumas instancias de decisdo e negociagdo, que sdo
compostas pelos varios diretores e sua finalizagdo acontece na Camara de Assuntos
Financeiros na Reitoria da UnB. Entretanto, no que diz respeito a procedimentos
internos de planejamento e dimensionamento de recursos para a FA, ndo existe um
fluxo formal e sistematizado sendo possivel, portanto, caracterizar o referido
processo como apenas reativo as solicitagdes anuais de informagdes por parte da
SPL.

Os recursos destinados a despesas e investimentos sdo liberados pela Reitoria —
Camara de Assuntos Financeiros — CAF, de acordo com as solicita¢des realizadas
e obedecendo uma “cota” especifica para cada unidade académica. Embora
formalmente tal cota seja estabelecida e destinada previamente, o que ocorre, na
realidade, ¢ que as unidades académicas nem sempre ficam a par do montante
destinado as suas necessidades orcamentarias para aquele exercicio € muito menos
do saldo de recursos existente no decorrer do ano, apos a efetivacao das
realizacdes orcamentarias.

Os limites de competéncias da FA estabelecidos no Regimento Geral e relativos ao
Diretor, Vice-Diretor, Colegiados e Chefias dos Departamentos apresentam tragos
de centralizacdo e resultam no grande volume de papéis que tramita entre os
Departamentos e destes para a FA, o que acaba por concentrar o processo
decisério (principalmente) na instdncia dos Colegiados. Esse fluxo, além de
sobrecarregar o funcionamento das sessdes, implica em perda de agilidade, o que
acaba por estimular decisdes ad referendum por parte do Diretor.

Apbs a realizacdo deste diagnostico preliminar, iniciou-se em meados de junho o
processo de planejamento e administragdo estratégica da FA — Faculdade de
Estudos Sociais Aplicados que se descreve nos itens seguintes.



3. METODOLOGIA DO PROCESSO

A metodologia utilizou um enfoque participativo por meio de uma seqiiéncia de
reunides de planejamento das quais participaram os professores dos departamentos de
Administragdo, Contabilidade e Ciéncia da Informacao, representando o corpo docente, os
funciondarios do quadro técnico da FA e alunos membros dos diretorios académicos e empresa
junior, representando o corpo discente. Além desses componentes dos grupos, foram
convidados e compareceram as reunides trés ex-diretores da FA e representantes dos
Conselhos Regionais de Administracdo e Biblioteconomia e dos Conselhos Federais de
Contabilidade e Economia, como agentes do ambiente externo.

Operacionalmente, a metodologia foi desenvolvida em seis “Encontros de
Planejamento e Administragdo Estratégica”, divididos em trés momentos distintos:

a) no primeiro momento, os participantes utilizaram a técnica de “Brain-writing” ,
trabalhando, individualmente, com formulérios previamente estruturados, gerando
idéias por escrito; € uma técnica de grupo nominal, sem possibilidade de interagao
verbal para que ndo se iniba a geragdo de idéias;

b) no segundo momento, o grupo nominal se transformou em grupo de trabalho no
qual as idéias sdo discutidas em busca do consenso do grupo, utilizando as técnicas
tradicionais de dindmica de grupo;

c) o terceiro momento aconteceu no grande grupo (plenaria), através do debate e
consenso sobre o tema, tendo como base as contribuigdes dos pequenos grupos.

A metodologia de Planejamento Estratégico que serviu de base a elaboracdo do Plano
Estratégico da FA compde-se de dez conjuntos de atividades inter-relacionadas, conforme
mostra a Figura 1. O processo de formulagao do Plano Estratégico para a FA foi desenvolvido
através dos seguintes etapas:

1. Cenarios prospectivos do futuro da FA;

2. Definicao da Missao Institucional da FA;

3. Analise Ambiental Externa: Ameacas e Oportunidades;

4. Analise Ambiental Interna: Pontos Fortes e Pontos Fracos;
5. Definicdo dos Objetivos Estratégicos;

6. Estratégias e Visdo do Futuro — o Cendrio Planejado;

7. Elaboragdo de Programas e Projetos;

8. (Re) Desenho Organizacional,

9. Orcamento Estratégico;

10. Plano de Implantagao.

A elaboragao de cenarios nao sera detalhada neste trabalho, pela sua complexidade e
extensdo. Mas cabe informar ao leitor que, de acordo com a literatura e a pratica desses
estudos, foram desenvolvidos trés cenarios: o primeiro, otimista, contando com recursos
abundantes; o segundo, pessimista, com recursos escassos; € um terceiro, meio termo, com
recursos adequados, propondo um cenario planejado para 2006, coerente com a visdo de
futuro da FA ao fim do processo atual de Planejamento e Administracao Estratégica.



FIGURA 1: O Processo de Planejamento e Administragdo Estratégica
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3.1 Aplicacio da metodologia

A metodologia de Planejamento Estratégico para a elaboragdo do Plano Estratégico da
FA foi desenvolvida, conforme ja explicado, por meio de reunides programadas, previamente
agendadas com os professores, funcionarios e alunos que participaram dos trabalhos. Em cada
reunido discutiu-se um aspecto especifico do planejamento, de acordo com os passos
seqiienciais da metodologia adotada. A discussdo de cada tema foi orientada com base em
questionarios estruturados. No desenvolvimento dos trabalhos utilizou-se a técnica de
Brainwriting, conforma descrita no item seguinte, visando facilitar a obtencdo do consenso
geral sobre os temas abordados.

Descri¢ao da técnica de Brainwriting

A técnica de trabalho em equipe designada como Brainwriting possui algumas
semelhancas com a técnica de Brainstorm, esta ja bem conhecida. A diferenca bésica estd em
que no Brainwriting as idéias sdo colocadas por escrito pelas pessoas e ndo enunciadas
verbalmente como no Brainstorm. O termo Brainwriting ndo possui uma tradugdo apropriada
em portugués mas seu principal objetivo € o de facilitar o trabalho em equipe quando do
desenvolvimento de solu¢des para problemas e mudangas, dando maior produtividade a
geracdo de idéias e a construcdo de um consenso coletivo a partir das colaboragdes dos
membros da equipe. O quadro a seguir mostra uma comparagdo entre as caracteristicas das
técnicas de Brainwriting e Brainstorm:

Aspecto Técnica de Brainwriting Técnica de Brainstorm
Objetivo Gerar um grande niumero de Gerar um grande numero de
idéias relacionadas a um idéias relacionadas a um
assunto. assunto.
Meio de comunica¢iao |Por escrito. Verbal.
Tempo necessario Menos de uma hora. Menos de uma hora.
Papel do facilitador Muito facil. Mais ou menos facil.
As pessoas mais inibidas Relativamente facil se as pessoas
escrevem suas idéias de evitarem fazer comentarios
maneira bem resumida. sobre as idéias dos outros. Para
muitas pessoas, ¢ mais dificil
defenderem suas idéias
verbalmente.
Documentacio Bem feita, desde que todas as | Bem feita, desde que sejam
pessoas escrevam todas as suas | registradas todas as idéias dos
idéias. participantes.

4. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DA FA

Alguns autores propdem que o modelo de Planejamento Estratégico seja
implementado com a participacdo dos representantes de todos os segmentos de uma
organizagdo, inclusive a clientela, e ressaltam que o planejamento participativo, quando bem
conduzido, facilita a quebra das resisténcias a mudancga. Citando Ackoff (1975):

“O principal beneficio do planejamento participativo ndo € seu produto, ou seja, o
plano, mas o processo envolvido. Neste sentido, o papel do responsavel pelo planejamento
'ndo ¢ simplesmente elabora-lo, mas facilitar o processo de sua elaboracdo pela propria
empresa.”



Ansoff (1990) acredita que o planejamento estratégico, na pratica empresarial,
fracassou porque os seus preceitos sdo de dificil execucdo, gerando o que se chama
“resisténcia ao planejamento” — a organiza¢do parece inerte e sem mudangas, apos o
desencadeamento do processo de planejamento.

Os resultados dos 6 (seis) “Encontros de Planejamento e Administracdo Estratégica”
realizados na propria FA, estdo descritos a seguir, de forma resumida e representam o
consenso dos participantes.

4.1 Missao

No primeiro “Encontro de Planejamento ¢ Administragdo Estratégica da FA” foi
formulada a seguinte missao:
“A missdo da Faculdade de Estudos Sociais ¢ Aplicados — FA ¢é gerar e difundir o
conhecimento em Ciéncias Sociais Aplicadas, promovendo a formagdo profissional de alta
qualidade, de forma a contribuir para a exceléncia da gestdo organizacional, do individuo ¢ da
sociedade.”

4.2 Objetivos da FA

Quanto aos objetivos da FA, foi consenso do grupo dividi-los em Objetivos Institucionais,
Objetivos Estruturais e Objetivos de Ensino, Pesquisa e Extensdo. Assim, foram
estabelecidos os seguintes:

Objetivos Institucionais Objetivos Estruturais
Tornar-se um centro de exceléncia de Promover a reestruturagdo administrativa da
ensino e pesquisa em Administragao, FA e de seus departamentos visando
Ciéncias Contabeis e Atuariais e Ciéncia | adequado cumprimento de sua missao e
da Informacao. objetivos.

Tornar-se um modelo de referéncia para as | Promover uma fundagdo de apoio aos
outras unidades da UnB na area de gestao e | departamentos.

planejamento e, especificamente, em
Administragcdo Estratégica.
Promover a integragao dos cursos de Captar recursos para promover estudos e
Administragcdo, Contabilidade, Economia e | pesquisas interdepartamentais.

Ciéncia da Informagao.
Definir um novo nome, sigla e logotipo Obter a ampliagdao do quadro de professores
para a FA. e funciondrios técnico-administrativos.
Promover a constru¢cao de um prédio para |Promover a capacitagao de professores e
integragao fisica dos departamentos da FA. | servidores e técnicos visando maior
participagdo e crescimento dos mesmos no
contexto da FA.

Promover a discussdo e implantagdo de um | Aumento dos recursos financeiros
orgamento estratégico e participativo para |or¢camentarios ¢ extra-orcamentarios através

a FA. de maior participacdo na matriz de recursos e
captagdo de projetos.

Participar efetivamente dos conselhos Criar instrumentos para disseminar entre 0s

superiores de administragdo da departamentos os atos e resolucdes da FA.

Universidade.

Promover maior integragdo entre os corpos | Promover reunides informais de integracao

docentes, discente e de servidores. do Diretor com os departamentos e demais

unidades académicas.




Objetivos de Ensino, Pesquisa e Extensao

1. Promover a melhoria do nivel de ensino de graduagdo e pds-graduacao;
2. Contribuir para que os Departamentos oferecam cursos de Doutorado:
- Administracao: em 2004;
- Ciéncia Contabeis: 2006.
3. Promover cursos de especializacdo nas areas de atuagdo da FA;
4. Fomentar a ampliagdo e modernizagao, ou instalacdo de novos laboratorios de informatica
nos Departamentos.
5. Institucionalizar o Centro de Estudos de Governo e Administragdo Publica;
6. Incentivar a produ¢do académica do corpo docente.
7. Promover cursos, semindrios e congressos de interesse interdepartamental;
8. Apoiar o movimento de criagdo de empresas junior nos departamentos como forma de
estimular o empreendedorismo na universidade;

4.3 Estratégias e Visao de Futuro da FA

Por tultimo, os participantes, no sexto e ultimo encontro definiram as estratégias
relevantes a serem desenvolvidas no Plano Estratégico da FA/UnB para o periodo 2002-2006:

Curso de Economia Integrado a Estrutura da FA

Motivacoes Estratégias
Aglutinagdo natural por afinidade Ressaltar a importancia da integracdo e da
interdisciplinaridade
Demanda do mercado Oferecer infra-estrutura adequada também

para o Departamento de Economia

Interdisciplinaridade
Racionaliza¢do do uso de recursos
Exemplos positivos em outras boas
Universidades

Maior Oferta de Cursos de Pos-Graduacao e Extensao

Motivagdes Estratégias
Demanda do mercado Estabelecer um programa de capacitacdo de
professores para atuagdo em cursos de pos-
graduagdo, especialmente doutorado

Limitagdo de expansao na graduacao Instituir entidade para ministrar cursos de
especializacdo (MBA)

Educagao Continuada Desenvolver politicas mais agressivas de
Marketing

Formular programas de educacao continuada
para concludentes da graduacgdo
Aumentar a infra-estrutura para a pos-
graduacao




Expansao do Or¢camento

Motivacgoes

Estratégias

Possibilidade de investimentos em infra-
estrutura

Criar novas fontes de recursos

Viabilizar o programa de
desenvolvimento de docentes e técnicos

Fazer “benchmarking” com outras
universidades que geram recursos proprios

Investimentos em programas de qualidade

Participar ativamente do processo
orcamentario da UnB.

Criar o Planejamento Orcamentério da FA,
racionalizando a aplicagdo de recursos

Exceléncia do Ensino

Motivacoes

Estratégias

Atender de forma crescente a demanda do
mercado identificada

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

Manter a imagem ja conquistada

Manter ou melhorar o nivel de qualidade dos
cursos de graduacdo e pos-graduagdo nas
avaliagoes de ensino do MEC, visando
alcancar a exceléncia.

Contribuir significativamente para a
melhoria do ensino de nivel superior

Promover a revisao dos curriculos, visando a
exceléncia do ensino.

Integracio entre Departamentos

Motivacoes

Estratégias

Consolidar a noc¢ao de importancia da
sinergia

Promocao de eventos comuns, envolvendo
todos os Departamentos

Alcancar niveis maiores de produtividade
com a cooperagdo entre departamentos

Ressaltar a importancia da
interdisciplinaridade

Prestar mais ¢ melhores servicos

Oferecer infra-estrutura adequada aos
departamentos

Aprimorar a administra¢do dos
departamentos, racionalizando custos ¢
democratizando tecnologias e
conhecimentos

Congquistar e manter o nivel de exceléncia
nas avaliagdes de ensino do MEC

Ser um Modelo de Organizacio para a UnB

Motivacgoes

Estratégias

Corresponder as necessidades do mercado
de trabalho

Conseguir dos docentes e técnicos da
FA o comprometimento com a visdo

concebida
Contribuir para o aprimoramento Intensificar o relacionamento com as
institucional da UnB entidades  externas  nacionais e
estrangeiras

Implantar um modelo de referéncia da
gestdo estratégica na UnB
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5. MATRIZ DE ANALISE ESTRATEGICA
5.1 Matriz Estratégica

A Matriz Estratégica serve como instrumento fundamental para a definicdo do Plano
de A¢do e sua construgdo e andlise estd fundamentada, por um lado, no estudo da evolu¢do do
ensino superior no Brasil e em particular no contexto educacional especifico da Regido
Centro-Oeste e do Distrito Federal, e, por outro lado, no diagndstico organizacional da FA
elaborado a partir de um trabalho de levantamento e andlise das condi¢des de operagao
vigentes, abrangendo aspectos processuais e funcionais da sua atuacdo, durante o periodo
analisado.

As diversas etapas que antecederam a composicdo da Matriz de Anélise Estratégica
possibilitaram ao grupo a oportunidade de reflexdo sobre os problemas conjunturais
enfrentados pela FA e sobre os aspectos positivos de sua estrutura operacional e funcional. Ao
mesmo tempo permitiram a constatacdo da presencga de oportunidades como, por exemplo, a
de pertencer a um universo privilegiado e de excelente conceito no campo educacional
brasileiro.

O resultado final de tais reflexdes foi a escolha dos mais significativos parametros
ambientais, representados por um elenco de oportunidades e outro de ameacas, assim como a
caracterizagdo dos mais importantes tracos organizacionais, representados por sua vez pelos
pontos fortes e fracos identificados em seu ambito de atuagdo. A escolha consensual destes
fatores e o cruzamento de cada um deles com os demais, resultaram na aferi¢gdo do potencial
ofensivo e defensivo da FA assim como da sua vulnerabilidade e debilidade em relacdo a seus
ofensores.

A interpretacdo do resultado de tais cruzamentos ¢ a pontuagdo obtida para cada
quadrante da Matriz Estratégica, comentada nas paginas seguintes, serve como
fundamentagdo do diagnostico situacional da FA.

A FA estd inserida em um ambiente bastante favordvel que ¢ a Universidade de
Brasilia. Sendo parte da UnB, a FA pode valer-se de elementos ambientais positivos como a
localizagdo estratégica na capital federal, a boa imagem institucional da UnB e a credibilidade
que esta universidade consolidou ao longo de seus 40 anos de existéncia. Somamos a estes
elementos do contexto educacional brasileiro algumas implicagdes decorrentes do fendmeno
da globalizagdo, principalmente no aspecto da economia uma vez que esta trouxe uma nova
dindmica de mercado de trabalho e de desenvolvimento cientifico com o incremento da
demanda por cursos de alta qualidade, maior especializagdo e maior diversidade.

As novas exigéncias das empresas € o aumento da procura por profissionais mais
versateis e capacitados atigaram a concorréncia pelos cursos oferecidos pela UnB que, além
de serem ofertados como ensino publico gratuito, sdo considerados de excelente qualidade
pelo mercado de trabalho.

Neste cenario foram identificadas oportunidades para o crescimento e consolidagao da
FA na area das ciéncias sociais aplicadas, ampliando o seu campo de atuagdo tanto em relagao
a diversidade de cursos na graduacdo e pds-graduagdo quanto também no aspecto da
qualidade e originalidade dos recursos educacionais e outros produtos oferecidos ao mercado
na forma de consultorias na esfera empresarial, por exemplo.
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5.2 Analise da Matriz
Potencial Ofensivo e Defensivo

A andlise destes fatores apontou para um elenco de oportunidades que, confrontado
com os pontos fortes identificados resultaram na constatacdo de um Potencial Ofensivo
bastante otimista e, portanto, favoravel ao estabelecimento de objetivos estratégicos e metas
mais ambiciosas. Foram registrados 81 pontos para o potencial ofensivo da FA significando
dizer que as qualidades existentes na estrutura organizacional da FA sdo muito significativas
para o aproveitamento das oportunidades que o ambiente oferece.

A possibilidade de incorporacdo de novos e modernos recursos de tecnologia da
informacgdo, aliada ao potencial para a ampliacdo e diversificagdo de cursos e pesquisas e de
realizacdo de intercambios e parcerias vém ao encontro das necessidades de um mercado
dindmico e crescente. Estas oportunidades sdo potencializadas pelo reconhecido padrdao de
ensino ¢ de formacgdo do corpo docente e pelo bom nivel de escolaridade dos alunos que
ingressam na UnB.

Tirar partido do momento de mudanga parece ser estrategicamente importante para a
FA, ampliando seu campo de atuacao por meio da criagao de novos cursos ¢ adotando uma
politica de investimentos em infra-estrutura visando a modernizacdo de laboratdrios e
instalacdes. Isso ird estimular alunos e professores e promover a integracdo em torno de
objetivos estratégicos da FA.

De forma semelhante, um resultado favoravel foi obtido quando confrontadas as
ameagas identificadas no ambiente com as mesmas qualidades reconhecidas como pontos
fortes, suficientes para minimizar ou até mesmo neutralizar algumas dificuldades, como por
exemplo, a existéncia de restricdes orcamentarias, obstaculos burocraticos e outros entraves
oriundos da legislagdo restritiva de uma administracdao publica. Os 81 pontos registrados para
o Potencial Defensivo se deram principalmente em razao da possibilidade de se utilizar uma
fundacao de apoio como instrumento de agdo da FA, que ao mesmo tempo pode oferecer
assessoramento técnico a FA em suas atividades precipuas e produzir recursos financeiros
através da prestacdo de servigos de consultoria ao mercado de Brasilia. Outras forgas
significativas em relagdo as ameagas foram a capacidade institucional da FA e a possibilidade
de oferta de novos cursos de especializagdao e mestrado.

Debilidade Ofensiva

Em contrapartida aos aspectos acima discutidos, os pontos identificados como fracos
na dindmica operacional e funcional da FA sdo também bastante significativos, a ponto de
poder restringir o aproveitamento de oportunidades como, por exemplo, o potencial para
ampliagdo e diversificacdo de cursos e pesquisas, a almejada integracdo com outras entidades
e a viabilizacdo de intercambios e parcerias com outras instituigdes.

A precariedade das instalagdes, laboratorios e equipamentos assim como a existéncia
de insuficiéncia orcamentaria apresentaram pontuacao acima do nivel aceitavel como
razoavel no quadrante referente a debilidade ofensiva, sendo necessario, portanto, o
estabelecimento de programas e agdes que redirecionem e diminuam as disfun¢des mais
criticas. O total de pontos para a Debilidade Ofensiva foi 74 o que significa que os pontos
fracos tém uma grande importancia em relagdo as oportunidades que o ambiente oferece,
podendo dificultar ou mesmo até anular a possibilidade de aproveitamento dessas
oportunidades. A identificagdo de disfungdes tais como o pouco incentivo ao aprimoramento
de docentes e técnicos e a dispersdo fisica das unidades da FA devem merecer uma atengao
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especial de modo que sejam reavaliadas e redirecionadas com a implantacdo de uma nova
filosofia de atuacdo, visando reverté-las e at¢ mesmo transformé-las em pontos fortes.

Vulnerabilidade

O grau de vulnerabilidade encontrado também ¢ motivo de aten¢do especial uma vez
que fica constatada, pela analise da Matriz Estratégica, a auséncia de elementos internos que
absorvam o impacto das ameacas. Como exemplo mais significativo podemos citar a
precariedade das instalagdes e dos laboratorios e equipamentos, o que, em confronto com a
ameaga de reducdo de investimentos em tecnologia, equipamentos e acervo técnico reduz as
possibilidades de aproveitamento das oportunidades e pode até torna-la praticamente nulas.

Os pontos fracos identificados, de maneira geral e, em especial, a insuficiéncia
orgamentaria € o pouco incentivo ao corpo docente e técnico, acabam por tornar ainda mais
vulneravel a posi¢do da FA diante das ameagas, tornando-se imprescindivel a ado¢ao de agdes
corretivas que redirecionem e transformem o quadro de debilidade encontrado. A soma neste
caso foi de 71 pontos e também representa um nivel acima do razoavel no quadrante
Vulnerabilidade.

6. CONCLUSOES

O processo de planejamento estratégico pretende ser um instrumento eficiente para
elevar a FA a condi¢do de referencial ¢ modelo de gestdo na Universidade de Brasilia,
aplicando as técnicas adequadas de administra¢do e gestdo de recursos e fundamentando-se
em um Plano de Ag¢do apropriado as suas necessidades e anseios. O Plano de Acdo, ja em
plena implantagdo, consolidou o consenso dos participantes dos encontros € os agrupou em 7
programas, 17 projetos e 51 metas.

Assim sendo, as conclusdes do processo de Planejamento e Administragdo Estratégica
da FA podem ser sintetizadas da seguinte forma:

1. Existem elementos favoraveis no ambiente externo e o cendrio planejado ¢

promissor.

2. O confronto entre as oportunidades e as capacidades administrativas e operacionais
da FA ¢ satisfatério. Entretanto, atencdo especial deve ser dada a implementagdo
de estratégias e ao Plano de Acdo no sentido de solucionar ou, pelo menos,
minimizar as disfungdes existentes de forma a aumentar a capacidade da FA para
enfrentar ¢ diminuir as ameagas € concorrentes presentes no ambiente externo.

3. O principal problema da FA estd relacionado a insuficiéncia de professores do
quadro para o atendimento das demandas da faculdade e seus departamentos. A
defasagem dos salarios dos professores vem provocando a evasdo de talentos e o
conseqiiente declinio do nimero de docentes.

4. Faz-se necessaria a complementagdo do quadro permanente de professores, para
que, no menor prazo possivel diminua-se a dependéncia hoje bastante expressiva
de colaboragdo de professores substitutos. E visivel a falta de incentivo para
atualizagdo e aprimoramento dos professores. Essa falta de incentivo também pode
ser percebida com relagdo ao quadro técnico-administrativo.

5. Um dos problemas importantes da FA ¢ a questdo orcamentaria. Uma vez que esta
questdo seja equacionada ou minimizada, torna-se possivel a realizacdo de maiores
investimentos em instalagdes, equipamentos, treinamento € remunera¢ao do corpo
técnico e docente, possibilitando, por sua vez, promover a atualizacao curricular de
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forma que os programas de cursos sejam adaptados as atuais exigéncias e
necessidades da sociedade.

6. A construgdo de instalagdes proprias e exclusivas para a FA para abrigar, num
mesmo espago fisico, todos os seus atuais cursos e bem assim acomodar a
incorporagao de outros cursos como o de Economia também pode constituir-se em
acdo eficaz aos propositos almejados. Essa integracdo fisica possibilitaria, também,
a desejada integracdo académica.

Concluido o diagndstico sobre a situagdo atual da FA, a fase seguinte consiste na
implementagdo do Plano de Acgd3o, na viabilizagdo de objetivos estratégicos e no
desenvolvimento de metas para se alcancar tais objetivos, agrupadas nos programas e projetos
que resultardo em uma gestao eficaz, focada na missao e nas competéncias essenciais da FA.
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