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1. INTRODUCAO

O desempenho da gestdo publica reflete-se diretamente na qualidade dos servigos
prestados e constitui um tema de interesse aos cidaddos de qualquer pais. A sociedade exerce
pressdes constantes, cobrando por uma maior variedade e qualidade dos servigos prestados,
com expectativas voltadas para a solucdo dos problemas presentes [1] no curto e médio
prazos. Tais expectativas incorporam a espera por atuagdes mais proativas, envolvendo a
reducdo de riscos e a estruturacdo de um planejamento para as agcdes futuras. Nesse contexto,
0s problemas correntes envolvem aspectos como o atendimento das varias demandas sociais,
0 uso eficiente de recursos, precisdo e transparéncia sobre as informacgfes e as acdes
desenvolvidas pela administracdo publica, bem como a coeréncia nessas agdes.

Em outras palavras, a eficiéncia, a eficacia, a efetividade, o volume e a qualidade dos
bens e servigos produzidos e oferecidos pela administracdo publica sdo aspectos que afetam
diretamente a sociedade, envolvendo o bem-estar social e o desenvolvimento econémico do
pais. Dessa maneira, toda e qualquer mudanca e esforcos dedicados precisam estar orientados
para o aperfeicoamento do desempenho, que se manifestard em melhorias positivas na vida
dos cidaddos [2]. Para tanto, torna-se indispensavel a adocao de ferramentas especificas para
as fases de formulacédo, implementacdo e controle da estratégia organizacional, auxiliando os
gestores nesses momentos considerados criticos para o alcance dos objetivos estipulados. Tais
ferramentas devem viabilizar a gestdo de diferentes indicadores pertinentes a estratégia da
organizacgdo, bem como sua visualizacdo de maneira adequada [3].

Nesse contexto se inserem as Instituicdes de Ensino Superior (IES) que, de modo
geral, sdo organizacbes complexas, caracterizadas pela convivéncia de VArios processos
produtivos, agrupados em trés grandes areas: ensino, pesquisa e extensdo [4]. Elas possuem
grande responsabilidade social, politica, econdmica, artistica e cultural [5], sendo as
responsaveis por promover o progresso intelectual da populacdo [6, 7], 0 que avulta sua
importancia no contexto de uma nacdo. As IES trazem a sociedade, juntamente com suas
demandas, para a sala de aula e para suas atividades de pesquisa e extensdo, a0 mesmo tempo
em que proporcionam uma interacdo entre a academia e a comunidade em que esta inserida
[7]. Essas acdes e esforcos resultam na criacdo de situacfes de aprendizado e de formacao
critica do individuo, colaborando para a formacdo do capital humano, intelectual e
tecnoldgico de um pais [8].

Para ter prestigio e ser reconhecida, a IES deve ofertar ensino de qualidade [4], o que
representa um grande desafio: promover eficiéncia administrativa juntamente com a oferta de
um ensino de qualidade [9]. Nesse sentido, ¢ exigido dos gestores publicos “capacidade
reflexiva, proativa, conhecimento, visdo, capacidade de planejamento, coordenacédo, controle
e avaliacdo dos processos gerenciais” [5], de modo a possibilitar melhorias no desempenho da
IES.

Nesse cenario se enquadra o planejamento estratégico, ferramenta que se tornou centro
das atencOes da alta administracdo de todos os tipos de organizacdo, sejam elas com ou sem
fins lucrativos, publicas ou privadas, grandes ou pequenas. O planejamento estratégico refere-
se a acOes positivas que uma organizacao podera realizar para enfrentar ameacas e aproveitar
oportunidades presentes no ambiente [11]. Ou seja, o processo de planejamento é voltado para
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a gestdo das relacbes com o futuro, e possui estreita relacdo com a tomada de decisdo que
busca influenciar as aces e resultados futuros da organizagdo. E preciso definir os objetivos e
0s meios para alcanca-los [12], possibilitando as organizac6es a projecao do seu futuro a favor
de objetivos que estejam alinhados com sua missao e visdo institucionais [9]. Ademais, este €
um processo que forca os gestores a refletirem sobre 0 que € mais e menos importante para a
organizagdo e para o seu futuro, estimulando a concentracdo em pontos relevantes [11].

Entretanto, sabe-se que os objetivos das IES publicas séo diferentes daqueles objetivos
tracados para organizagdes privadas, ja que aquelas tém como missdao a promocao do ensino,
da profissionalizacdo e do atendimento dos interesses publicos [9]. Tal diferenca traz
dificuldades no delineamento de formas de mensuragdo dos resultados das IES, sendo
indispensavel reconhecer as suas peculiaridades no momento de elaborar o planejamento
estratégico. Por isso, faz-se necessaria a realizacdo de um diagndstico do ambiente interno e
externo a organizagdo — a IES - de modo que sejam levantadas e evidenciadas cada uma
dessas caracteristicas.

O planejamento nas universidades € representado pelo Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), importante ferramenta de auxilio para as IES, que subsidia o
desenvolvimento do planejamento institucional dessas organizac6es [9]. O PDI constitui tanto
uma forma de avaliacdo das instituicGes pelos érgdos responsaveis, como um plano para a
melhoria e para o acompanhamento da implementacdo das acOes estratégicas tracadas pela
IES [7, 13], assim como um instrumento de gestdo publica [5]. Ao englobar elementos que
influenciam a melhoria da qualidade do ensino, na uniformidade das tarefas administrativas e
na gestdo financeira eficiente, ele colabora para os objetivos de eficiéncia, eficacia,
efetividade e transparéncia publica [4, 5]. O PDI deve possibilitar a fundamentacdo de um
diagnodstico sistémico estratégico, as bases para a reflexdo, formulacdo, implementacdo e
gestdo dos planos de acdo fomentadores do desenvolvimento integral pertinentes para o
horizonte futuro estabelecido. A partir da sua elaboracdo, é possivel acessar informacdes
relevantes que auxiliardo na manutencdo da competitividade das IES publicas e possibilitardo
melhor controle dos recursos financeiros, viabilizando o investimento em areas relevantes
para a melhoria do seu desempenho.

Todavia, documentos oficiais que apresentam as diretrizes para a elaboracdo do PDI
(como apresentado na secdo a seguir) ndo oferecem uma metodologia para elabora-lo ou
mesmo implementa-lo. Esses documentos apresentam apenas 0s elementos que devem constar
no documento final do PDI. Torna-se importante, entdo, propor um método de elaboracdo do
PDI, tomando como base ferramentas ja presentes no contexto empresarial, tais como a
analise SWOT, o Balanced Scoredcard (BSC), o Planejamento Estratégico Situacional (PES),
dentre outras. Ademais, quando do uso dessas ferramentas, é preciso acrescentar questdes
especificas relacionadas as IES publicas e as legislacdes que as regem.

A elaboracdo de um documento que ofereca um formato comum de PDI trara ganhos
para as IES e também para 0s 6rgdos responsaveis pela sua avaliagdo, uma vez que englobard,
em seu corpo, os elementos necessarios para tal de forma padronizada. Portanto, o presente
documento tem como objetivo propor uma estrutura para a elaboracdo do PDI de institui¢bes
de ensino puablicas. A estrutura aqui proposta sofrerd alteracdes baseadas nas sugestdes dos
diversos participantes do forum e, para isso, sera disponibilizado. Dessa forma, o presente
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documento € um ponto de partida para a elaboracdo de uma estrutura completa, que atenda as
demandas das IES de forma efetiva e, a0 mesmo tempo, consiga ser aprovado nas instancias
governamentais necessarias.

A préxima secdo traz um levantamento acerca da motivacdo legal para a elaboracéo
dos PDIs, seguida da apresentagdo de quatro diferentes ferramentas utilizadas para o
planejamento estratégico: analise SWOT, BSC, PES e Canvas. Em seguida, apresenta-se a
estrutura recomendada para a elaboragédo do PDI e a descri¢do de cada um dos elementos que
devem compd-lo.

2. MOTIVACAO PARA A ELABORACAO DO PDI

O PDI, elaborado para um periodo de cinco anos, é o documento que identifica a IES
no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, as diretrizes
pedagdgicas que orientam suas acOes, a sua estrutura organizacional e as atividades
académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver[14]. O Quadro 1 apresenta uma

sintese sobre a legislacéo pertinente ao PDI.

Quadro 1: Sintese da Legislacdo que trata sobre o PDI

Legislacdo Objeto Referéncia | Implicacdo da legislacéo sobre o PDI
Portaria Autorizacdo de curso fora de | Art. 4 Pedidos de autorizacdo devem ter como
MEC N° | Sede documentacéo o PDI, dentre outros.
1.466/2001
de
12/07/2001
Resolugdo DispBe sobre o credenciamento, | Art. 6; O PDI deve ser desenvolvido
CNE/CES 10 | transferéncia de  mantenga, | Art. 7 conjuntamente entre a mantenedora e a
de 2002 estatutos e regimentos de mantida; apresenta  listagem  dos

instituicbes de ensino superior, documentos que devem ser incluidos no
autorizacdlo de cursos de PDI; coloca o PDI como requisito aos
graduacdo, reconhecimento e atos de credenciamento e
renovacdo de reconhecimento de recredenciamento das IES; pode ser
CUrsos superiores, normas e exigido no ambito das acbes de
critérios para supervisdo do supervisao realizadas pela SESU/MEC; e
ensino superior do Sistema deve sofrer aditamento no caso de
Federal de Educagdo Superior. modificacbes
Portaria Aditamentos por modificacdes | Art. 1° Alteracdes devem ser atualizadas no
MEC N° 7, | noPDI Sistema SAPIENS em virtude de
de inclusdo e exclusdo de cursos, ensejando
19/03/2004 alteraces no PDI.
Portaria N° | Regulamenta os procedimentos | Art. 15 As Comissdes Externas de Avaliacdo
2.051, de | de avaliagdo do SINAES das Instituicdes examinardo, dentre
09/07/2004 outros documentos: | - O (PDI).
Decreto  N° | Dispde sobre a organizacao dos | Art. 17 85; | Credenciamento dos IFs condicionado a
5.224/2004 CEFETs que se tornaram IFs | Art. 21 apresentacdo do PDI e a indicadores
de (Institutos Federais) institucionais de desempenho.
01/10/2004




Legislacéo Objeto Referéncia | Implicacao da legislacdo sobre o PDI
Portaria Processos a serem protocolados | Art. 1; Art. | Necessidade do PDI  para o
MEC N° | junto ao Sistema de | 3; Art. 14 ; | credenciamento e recredenciamento das
4.361, de | Acompanhamento de Processos | § 3 IES; PDI e seus aditamentos;

29/12/2004 das Instituicdes de Ensino
Superior — SAPIEnS/MEC.
Decreto  n° | Regulamenta o art. 80 da Lei no | Art. 12; | Necessidade do PDI para pedido de
5.622, de 19| 9.394, de 20 de dezembro de | Art. 26, Il, | credenciamento da instituic&o;
de Dezembro | 1996, que estabelece as | alineaa necessidade de constar no PDI vinculos
de 2005 diretrizes e bases da educacéo para a oferta de cursos e programas a
nacional. distancia em bases territoriais multiplas.
Decreto  N° | Supervisdo e Avaliacdo das IES | Art. 15; | PDI como documento obrigatorio no
5.773/2006 e seus Cursos Art. 16 processo de credenciamento; apresenta
de elementos que devem conter no PDI.
09/05/2006
Portaria Procedimento de regulacdo e | Art. 3 86 Cursos de EAD ofertados pelas
Normativa avaliacdo da educacéo superior — instituicoes dos sistemas federal e
MEC N° 2, | modalidade a distancia estaduais devem estar previstos no PDI
de apresentado pela instituicdo por ocasido
10/01/2007 do credenciamento.
Portaria Institui o e-MEC, sistema | Art. 2 81; | Analise dos dados inseridos no PDI pela
normativa n. | eletrdnico de fluxo de trabalho e | Art. 15 85; | Comisséo de Avaliacdo durante visita in
40, de 12 de | gerenciamento de informagdes | Art. 26; | loco; necessidade do curso a ser
Dezembro de | relativas aos processos de | Art. 46; | autorizado constar no PDI; PDI como
2007 regulacdo da educacdo superior | Art. 57; | documento indispenséavel para o pedido
no sistema federal de educagdo. | Art. 57 8§5; | de credenciamento para EAD; mudancas
Art. 59 no PDI tramitarem como aditamento ao
ato de credenciamento ou
recredenciamento; pedido de
credenciamento de campus fora de sede
envolvera mudangas no PDI.
Resolucéo Regulamenta o Art. 52 da Lei n° | Art. 3; Art. | Credenciamento como universidade
CNE/CES N° | 9.394, de 20 de dezembro de | 6 deve observar a compatibilidade do PDI
3, de 14 de | 1996, e dispbe sobre normas e e do Estatuto com a categoria de
Outubro de | procedimentos para universidade, além de destacar a
2010 credenciamento e necessidade de inserir, eletronicamente
recredenciamento de em campo determinado, o PDI, dentre
universidades do  Sistema outros documentos.
Federal de Ensino.
Resolucdo n. | Estabelece Diretrizes e Normas | Art. 2° 81 | Necessidade de constar no PDI a
1, de 11 de | Nacionais para a Oferta de | Art. 5 §le | modalidade educacional definida pela
Margo de | Programas e  Cursos de | 83; Art. 6; | IES; os polos de EaD e a distin¢do entre
2016 Educacio Superior na | Art. 7 § 4; | polos; expansdo de cursos e polos EaD
Modalidade a Distancia. Art. 9 § 3; | deverd estar subordinada aos termos do
Art. 10; | PDI; as IES deverdo estabelecer, em seu
Art. 14 § 1; | PDI/PPI, a previsdo detalhada de éreas,
Art. 16; | cursos e programas de educagdo a
Art. 17; | distancia; nos processos de
Art. 25 8 1° | credenciamento para EaD deverd constar

o PDI.

Fonte: elaborado pelos autores com base na legislagdo citada.



http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%205.622-2005?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%205.622-2005?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%205.622-2005?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%205.622-2005?OpenDocument

A partir da Lei n. 9.394/1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(LDB), o governo estabeleceu que “a autorizacdo e o reconhecimento de cursos, bem como
0 credenciamento de instituicbes de educacdo superior, terdo prazos limitados, sendo
renovados, periodicamente, apds processo regular de avaliagdo” (art. 46). Assim, apos o
processo de avaliacdo, as instituicdes terdo um prazo para sanar pontos que possam necessitar
melhoria, e depois desse prazo sera realizada nova avaliacdo, podendo incorrer na desativacao
de cursos e habilitacGes (art. 46, § 1° e 2°).

Depois de trés anos, tem-se o Parecer CES/CNE n. 1.070/1999, que trata dos critérios
para autorizacdo e reconhecimento de cursos de Instituicdes de Ensino Superior. Em seu
titulo 4 (pg. 4), o parecer trata da autorizacdo de cursos para instituicdes novas, e coloca o
PDI como um dos documentos que devem ser apresentados para a autorizacdo de cursos
simultanea ao credenciamento da instituicao.

Em dezembro de 2004, a Secretaria de Educacdo Superior — Sesu/MEC publicou as
“Diretrizes para Elaboracdo do PDI”, documento que fornece um roteiro de apoio as
Instituicbes, com o propdsito de auxiliar na construgdo do PDI. Nele, s&o elencados o0s eixos
tematicos essenciais que devem estar presentes. Ou seja, constam ali as dimensdes que serdo
analisadas pela SESU/MEC e pela SETEC/MEC. Posteriormente, o Decreto 5.773/2006
(artigos 15 e 16) chama atencdo para o fato de o PDI, como instrumento de planejamento
estratégico, constituir requisito imprescindivel para o reconhecimento e a avaliacdo de
cursos superiores (Decreto 5.773/ 2006, art. 15), que devera conter, pelo menos, 0s seguintes
elementos:

I - missdo, objetivos e metas da instituicdo, em sua area de atuacdo, bem como seu
histérico de implantacdo e desenvolvimento, se for o caso;

Il - projeto pedagdgico da instituicao;

Il - cronograma de implantacdo e desenvolvimento da institui¢do e de cada um de
seus cursos, especificando-se a programacdo de abertura de cursos, aumento de
vagas, ampliagéo das instalacdes fisicas e, quando for o caso, a previsao de abertura
dos cursos fora de sede;

IV - organizagdo didatico-pedagdgica da instituicdo, com a indicacdo de nimero de
turmas previstas por curso, numero de alunos por turma, locais e turnos de
funcionamento e eventuais inovagdes consideradas significativas, especialmente
quanto a flexibilidade dos componentes curriculares, oportunidades diferenciadas de
integralizacdo do curso, atividades préticas e estagios, desenvolvimento de materiais
pedagdgicos e incorporacdo de avancos tecnolégicos;

V - perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulacdo, experiéncia no
magistério superior e experiéncia profissional ndo-académica, bem como os critérios
de sele¢do e contragdo, a existéncia de plano de carreira, o regime de trabalho e os
procedimentos para substitui¢do eventual dos professores do quadro;

VI - organizacdo administrativa da instituicdo, identificando as formas de
participacdo dos professores e alunos nos drgéos colegiados responséaveis pela
conducdo dos assuntos académicos e o0s procedimentos de autoavaliacdo
institucional e de atendimento aos alunos;

VII - infraestrutura fisica e instalagfes académicas, especificando:

a) com relacdo a biblioteca: acervo de livros, periddicos académicos e cientificos e
assinaturas de revistas e jornais, obras cléssicas, dicionrios e enciclopédias, formas
de atualizacdo e expansdo, identificando sua correlacdo pedagdgica com 0s cursos e
programas previstos; videos, DVD, CD, CD-ROMS e assinaturas eletronicas; espago
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fisico para estudos e horario de funcionamento, pessoal técnico administrativo e
servicos oferecidos;

b) com relacdo aos laboratdrios: instalagbes e equipamentos existentes e a serem
adquiridos, identificando sua correlagdo pedagdgica com 0s cursos e programas
previstos, os recursos de informética disponiveis, informacfes concernentes a
relacdo equipamento/aluno; e descricdo de inovagdes tecnoldgicas consideradas
significativas; e

c) plano de promogdo de acessibilidade e de atendimento prioritario, imediato e
diferenciado as pessoas portadoras de necessidades educacionais especiais ou com
mobilidade reduzida, para utilizacdo, com seguranca e autonomia, total ou assistida,
dos espacos, mobilidrios e equipamentos urbanos, das edificagBes, dos servicos de
transporte; dos dispositivos, sistemas e meios de comunicacdo e informacao,
servicos de tradutor e intérprete da Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS;

VIII - oferta de educacéo a distancia, sua abrangéncia e polos de apoio presencial;

IX - oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado; e

X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras.

A Resolucdo CNE/CES n.3 de 2010 trata das normas e procedimentos para o
credenciamento e recredenciamento de universidades do Sistema Federal de Ensino. Em
seu artigo 3 destacam-se as “condi¢des prévias indispensaveis para o requerimento de
credenciamento como universidade: (...) VII - compatibilidade do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e do Estatuto com a categoria de universidade”. J& o artigo 6 evidencia a

necessidade de se apresentar o PDI como documento imprescindivel ao processo:
O credenciamento das universidades federais, criadas por lei, terd rito préprio,
caracterizado pelas seguintes exigéncias e prazos, observados os termos do art. 46, §
1°, da Lei n®9.394/1996: (...)
Il - até 180 (cento e oitenta) dias ap6s a posse do primeiro Reitor, as IFES deverdo
inserir, em formulario eletrénico préprio, o Estatuto e o PDI da instituigdo, em
conformidade com o art. 15 do Decreto n°® 5.773/2006.

O Decreto n. 5.224/2004 dispde especificamente sobre a organizacdo dos Centros
Federais de Educacao Tecnoldgica e da outras providéncias, fazendo mencdo ao PDI em seus
artigos 17 e 21. No primeiro, chama atencdo para a necessidade de se elaborar o PDI para o
credenciamento e recredenciamento, momento em que serdo definidos os limites de
autonomia da IES. O artigo 21, por sua vez, traz a indispensabilidade da elaboracdo e
submissdo do PDI para o credenciamento dos CEFETS.

Ja a Resolucdo CNE/CES 10 de 2002 disp6e sobre o credenciamento, transferéncia de
mantenca, estatutos e regimentos de instituicbes de ensino superior, autorizacdo de cursos de
graduacdo, reconhecimento e renovagdo de reconhecimento de cursos superiores, normas e
critérios para supervisdo do ensino superior do Sistema Federal de Educacdo Superior. Nessa
resolucdo, dois artigos devem ser observados: o artigo 6, que trata da necessidade de o PDI
ser desenvolvido conjuntamente entre a mantenedora e a mantida, e apresenta 0s documentos
que devem ser incluidos no PDI; e o artigo 7, em que se afirma que o PDI € um compromisso
da instituicio com o MEC, além de ser um requisito aos atos de credenciamento e
recredenciamento de instituicOes de ensino superior. O artigo 7 traz ainda a possibilidade da
exigéncia do PDI também no &mbito das a¢bes de supervisdo realizadas pela SESU/MEC,
devendo sofrer aditamento no caso de sua modificacao.

A lei n. 10.861/2004 institui o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior (SINAES), demonstrando uma preocupagdo maior com a gestdo e o controle
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institucional por meio das avaliac@es, trazendo dimensGes como missdo, politicas de ensino,
pesquisa, extensdo, infraestrutura, dentre outras. O art. 3 dessa lei relata que a avaliacdo das
IES tera “por objetivo identificar o seu perfil e o significado de sua atuagdo, por meio de suas
atividades, cursos, programas, projetos e setores, considerando as diferentes dimensdes
institucionais”. Entre elas estd obrigatoriamente o PDI (inciso I). Em seguida, a portaria n.
2.051 de 09/07/2004, vem regulamentar os procedimentos do SINAES e coloca o PDI como
um dos documentos que devem ser avaliados pelas Comissdes Externas de Avaliagdo das
InstituicOes.

Complementarmente, a Portaria MEC N. 40, de 12 de dezembro de 2007 (art. 3°, art.
15, art. 26, art. 46, art. 57, art. 59 e art. 68), que instituiu o Sistema E-MEC (Sistema
eletronico de acompanhamento de processos que regulam a educacgdo superior no Brasil),
dispGe sobre a utilizagdo do PDI no processo de avaliago institucional externa e dos cursos
de graduacéo da Instituicdo. A legislacdo brasileira associou 0s processos de avaliacdo aos
de reconhecimento e credenciamento visando garantir determinado padrdo de qualidade como
condicao da realizagdo do ensino. O art. 15°, § 5° traz que “A Comissdao de Avaliacdao, na
realizagdo da visita in loco, aferira a exatiddo dos dados informados pela instituicdo, com
especial atencdo ao PDI, quando se tratar de avaliagéo institucional, ou PPC, quando se tratar
de avaliagdo de curso”.

Outra questdo importante que a legislacdo traz é a necessidade de, caso haja

alteracdes no PDI, atualiza-las no Sistema SAPIENS, conforme discorre o art. 1° da Portaria
n. 7 de 19/03/2004, do MEC:
“O Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI aprovado, que se constitui em compromisso
da instituicdo com o MEC, no periodo de vigéncia, devera sofrer aditamento no caso de sua
modificacdo, considerando a inclusdo ou excluséo de cursos, por meio do ingresso no Sistema
SAPIEnS/MEC, em local especifico, identificado como ADITAMENTO DE PDI”.

A instituicdo deve adequar todos os topicos que possam ser influenciados por tais
modificagdes, como previsdo orcamentaria, infraestrutura fisica e académica, cronograma
geral de implantacdo, e outros elementos que estejam relacionados. E preciso observar ainda o
art. 2°

“A aprovagido do Plano de Desenvolvimento Institucional, ndo autoriza, por si, as
IES a implementarem a expansao nele prevista, devendo as mesmas, de acordo com

0 cronograma apresentado no PDI, proceder as solicitacbes que se fazem
necessarias, encaminhando seus pedidos, pelo Sistema SAPIEnS”.

A Portaria n. 4.361 de 2004 do MEC trata sobre os processos a serem protocolados
junto ao Sistema SAPIENS (art.1°), incluindo ai o PDI e aditamentos no PDI. Além disso, o
art. 3 coloca a obrigatoriedade do PDI no momento de protocolar os processos listados no art.
1. O art. 14 desta portaria também faz mencdo ao PDI, referindo-se ao indeferimento ou
arquivamento dos processos protocolizados no MEC.

O PDI também esta entre os documentos necessarios para o credenciamento da IES
para a oferta de cursos e programas a distancia (Decreto n. 5.622 de 2005): “Art. 12 - O
pedido de credenciamento da instituicdo devera ser formalizado junto ao 6rgéo responsavel,
mediante o cumprimento dos seguintes requisitos: (...) IV - plano de desenvolvimento
institucional, para as instituicdes de educacdo superior, que contemple a oferta de cursos e
programas a distancia”. Complementarmente, a Portaria Normativa do MEC n. 2 de
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10/01/2007 dispde sobre os procedimentos de regulagdo e avaliacdo da educagédo superior
na modalidade a distancia. Nessa portaria, o art. 3, pardgrafo 6, chama atencdo para a
necessidade de os cursos de educacdo a distancia (EAD) ofertados pelas IES dos sistemas
federal e estadual estarem previstos no PDI apresentado pela instituicio no momento do
credenciamento. Mais recente, a Resolucdo n.1 de 2016 estabelece as diretrizes e normas
nacionais para a oferta de programas e cursos de educacdo superior a distancia. Varios artigos
da resolucéo evidenciam a necessidade de se apresentar o PDI:

Art. 2° 81° - A modalidade educacional definida no caput deve compor a
politica institucional das IES, constando do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), do Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) e dos Projetos
Pedagdgicos dos Cursos (PPC), ofertados nessa modalidade, respeitando, para
esse fim, o atendimento as politicas educacionais vigentes, as Diretrizes
Curriculares Nacionais, ao Sistema Nacional de Awvaliagdo da Educacdo
Superior (Sinaes) e aos padrdes e referenciais de qualidade, estabelecidos pelo
Ministério da Educacdo (MEC), em articulacdo com os comités de especialistas
e com o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (Inep).

Art. 5° § 1°- Os polos de EaD, em territorio nacional e no exterior, devem
dispor de recursos humanos e infraestrutura fisica e tecnoldgica compativeis
com a missdo institucional da IES, apoio pedagdgico, tecnoldgico e
administrativo as atividades educativas, observando o PDI, PPI, as Diretrizes
Curriculares Nacionais e o PPC, na modalidade EaD, em consonancia com a
legislacdo vigente.

Art. 5° § 3°- A distingdo entre polos, de que trata o paragrafo anterior, sera
especialmente considerada a partir dos modelos tecnoldgicos e digitais
adotados pela IES, destinados ao aprendizado e descritos no PDI e PPI,
compreendendo niveis diferenciados de atividades, virtual ou eletrénica,
aplicados aos processos de ensino e aprendizagem, tipificacdo e natureza do
acervo da biblioteca e dos equipamentos dos laboratdrios, contetdo
pedagdgico, materiais didaticos e de apoio e interatividade entre professores,
tutores e discentes.

Art. 6° - Os polos de EaD poderdo abrigar atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, de acordo com o PDI e o PPI de cada IES

Art. 7° § 4° - A colaboracdo, de que trata o caput, devera ser formalizada em
documento proprio, que serad submetido ao processo de avaliacdo e regulacédo
do Ministério da Educacdo (MEC), devendo, ainda, estabelecer as obrigacdes
das entidades parceiras (IES), atendendo ao disposto no PDI e PPI de cada IES
credenciada para a modalidade de educacéo a distancia

Art. 8° § 1° - Entende-se como corpo docente da instituicdo, na modalidade
EaD, todo profissional, a ela vinculado, que atue como: autor de materiais
didaticos, coordenador de curso, professor responsavel por disciplina, e outras
fungdes que envolvam o conhecimento de conteddo, avaliagdo, estratégias
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didaticas, organizacdo metodoldgica, interacdo e mediagdo pedagogica, junto
aos estudantes, descritas no PDI, PPl e PPC.

e Art. 9° 8§ 3° - Para todos os efeitos, a expansdo de cursos e polos EaD devera
estar subordinada e obedecer aos termos especificos e gerais do PDI da IES, a
ser homologado no ato de credenciamento e/ou recredenciamento da IES,
dispensada a autorizacdo de cursos para instituicbes que gozem de autonomia,
exceto para os cursos referidos no art. 28, 8 2° do Decreto n° 5.773, de 2006,
na forma da legislacéo

e Art. 10° - Para fins de avaliacdo, as IES que optarem pelo credenciamento
simultdneo nas modalidades presencial e a distancia deverdo formular, de
maneira integrada, o PDI, o PPl e os outros documentos institucionais,
conforme o disposto nesta Resolucao.

e Art. 14° § 1° - As IES deverdo estabelecer, em seu PDI/PPI, a previsdo
detalhada de areas, cursos e programas de educagdo a distancia, em ampla
articulacdo com as ofertas presenciais, ficando vedada a autorizacdo de cursos
ndo constantes do projeto institucional das IES, respeitadas as IES que gozem
de autonomia universitaria, nos termos da legislagéo.

e Art. 16° - O pedido de credenciamento para EaD sera instruido, de forma que
se comprove a existéncia de estrutura fisica, tecnoldgica e de recursos humanos
adequados e suficientes a oferta da educacéo superior a distancia, conforme os
requisitos fixados pelo Decreto n° 5.622, de 2005, e pelos padrdes e parametros
de qualidade proprios, com os seguintes documentos: (...) 1l - formulario
eletrénico de PDI, no qual deverdo ser informados os polos de EaD de apoio
presencial, acompanhados dos elementos necessarios a comprovagdo de
estrutura fisica, tecnoldgica e de recursos humanos adequados e suficientes a
oferta de cursos na modalidade a distancia, conforme os requisitos fixados pelo
Decreto n° 5.622, de 2005, e pelos referenciais de qualidade préprios.

e Art. 17° - O pedido de novos polos de EaD pode tramitar como processo de
aditamento ao ato de credenciamento. Paragrafo (nico. O processo de
aditamento ao ato de credenciamento de polo de EaD, quando da revisdo do
PDI, podera ocorrer apés 2 (dois) anos, a partir do ultimo ato de
credenciamento ou recredenciamento institucional, instruido com todos os
documentos pertinentes.

e Art. 25° 8 1° - As IES credenciadas na modalidade EaD, que comprovem alta
qualificacdo para 0 ensino e a pesquisa, € que tenham obtido conceitos
positivos superiores aos minimos satisfatorios, estabelecidos pela legislacdo
vigente, poderdo, com base em instrumento normativo préprio do MEC,
expandir cursos e polos de EaD, de acordo com o previsto no PDI, submetendo
0 processo de expansdo & avaliacdo institucional, quando do seu
recredenciamento.

O Decreto n. 5.622 de 2005, no art. 26, traz a possibilidade de as instituicGes
credenciadas para oferta de cursos e programas a distancia estabelecerem vinculos — por meio
da formacéo de consorcios, parcerias, celebracdo de convénios, acordos, contratos e outros -
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para ofertarem seus cursos em diferentes bases territoriais, desde que atenda a, além de
outros quesitos constantes no decreto, a obrigatoriedade de a parceria estar prevista e
explicitada no PDI.

A Portaria do MEC n. 1.466/2001 trata da autorizacéo de cursos fora das sedes, e
apresenta, no art. 4, a necessidade de se agregar ao pedido de autorizagdo o PDI “da
universidade e planejamento académico dos cursos fora de sede, detalhando o projeto de
expanséo e melhoria da qualidade do ensino por um periodo minimo de cinco anos”.

J& a resolugdo CNE/CP 1, de 18/02/2002, institui as diretrizes curriculares nacionais
para a formacéo de professores da educacdo basica, em nivel superior, curso de licenciatura
e de graduacéo plena, elemento que deve constar no PDI.

Outro tema contemplado pela legislacdo sé@o os requisitos de acessibilidade de
pessoas portadoras de deficiéncias. A portaria do MEC n. 3.284, de 07/11/2003, em seu

artigo 1°, determina que
“sejam incluidos nos instrumentos destinados a avaliar as condicBes de oferta de
cursos superiores, para fins de autorizacéo e reconhecimento e de credenciamento de
instituicdes de ensino superior, bem como para renovacao, conforme as normas em
vigor, requisitos de acessibilidade de pessoas portadoras de necessidades especiais”.

Analisando a legislacdo pertinente percebe-se a importancia de o PDI estar
intimamente articulado com a prética e os resultados da avaliacéo institucional. Tal fato fica
mais claro ao se tratar de Instituicdo ja credenciada e/ou em funcionamento, em que 0s
resultados dessas avaliacGes devem balizar as a¢Ges para sanar deficiéncias que tenham sido
identificadas. Se a IES tiver apresentado um PDI quando do Credenciamento, 0 documento
institucional devera incluir, também, uma comparacdo entre os indicadores de desempenho
constantes da proposta inicial e uma avaliacdo considerando-se a situacdo atual. Em outras
palavras, além de mecanismo de avaliacdo externa, o PDI deve ser uma exigéncia da prépria
IES, de maneira a estabelecer um horizonte em relacdo ao qual ela devera se orientar num
determinado periodo.

A secdo seguinte introduz quatro ferramentas estratégicas que os gestores das IES
podem utilizar no momento de elaborarem os PDIs. Em seguida, apresentam-se os elementos
que devem constar no PDI, enfatizando a possivel sequéncia que os gestores podem seguir
para facilitar sua elaboracéo.

3. PRINCIPAIS FERRAMENTAS ESTRATEGICAS QUE PODEM SER
UTILIZADAS PARA A ELABORACAO DO PDI

Nesta secdo sdo apresentadas quatro ferramentas que podem ser utilizadas pelos
gestores no momento de elaborarem o planejamento estratégico da IES: analise SWOT,
Balanced Scorecard, Planejamento Estratégico Situacional (PES) e Canvas. Buscou-se
apresentar essas ferramentas pois constatou-se, a partir de pesquisa realizada por meio de
questiondrio junto a 63 Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) que fazem parte do
Forum Nacional de Pro-Reitores de Planejamento e Administracdo (Forplad), que essas
ferramentas eram as mais utilizadas. De acordo com os resultados da pesquisa, 20 IES
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utilizam a analise SWOT, 17 utilizam o BSC, 8 utilizam o PES e uma utiliza o Canvas.
Chama-se atencéo para o fato de que algumas instituicbes combinam mais de uma ferramenta
na elaboracdo do PDI, como, por exemplo, o emprego da andlise SWOT em conjunto com o
BSC.

Ademais, essas sdo as ferramentas de gestdo estratégica mais utilizadas atualmente, e
além de serem complementares entre si. A analise SWOT enfoca no diagnostico interno e
externo, explicitando forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas. O BSC, por meio das quatro
perspectivas propostas — financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento -
busca oferecer o caminho para as organiza¢des estruturarem estratégias e objetivos para
mensurar o desempenho organizacional. J& o PES traz a tona as relagGes politicas, sociais e
econdmicas que influenciam no processo de planejamento estratégico. O Canvas, por sua vez,
possibilita a explicitacdo do modelo de negdcios, por meio do qual a IES ira oferecer valor
para os clientes escolhidos.

Assim, é possivel a adogdo de mais de uma ferramenta de forma concomitante, ja que
cada uma dessas ferramentas contribuir de modo diferente e complementar no processo de
elaboracdo de um planejamento estratégico adequado. O Quadro 2 apresenta 0s principais
atributos de cada ferramenta, buscando explicitar a complementaridade entre elas.

Quadro 2: Ferramentas de gestdo e caracteristicas principais

Ferramenta Principal objetivo
- Diagnéstico do ambiente interno (forgas e fraquezas) e do ambiente externo
Analise SWOT gnost (s d )
(oportunidades e ameagas)
Construcao de Analisar possiveis situagdes futuras da organizagdo, possibilitando respostas mais
cenarios rapidas
BSC Gestdo do desempenho organizacional, baseado em indicadores de quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento
PES Elaboracdo do planejamento estratégico, baseado em quatro momentos: explicativo,
normativo-prescritivo, estratégico e tatico-operacional
Evidenciar como a empresa gera valor para o cliente, baseado em nove
Canvas componentes: segmento de clientes, proposta de valor, canais, relacionamento com
clientes, fontes de receitas, recursos principais, atividades chave, parcerias
principais e estrutura de custo.

Fonte: elaborado pelos autores

A seguir sdo apresentadas cada uma das ferramentas, a iniciar-se pela Analise SWOT.

3.1 Analise SWOT

Durante a década de 60, a analise SWOT foi proposta pelos professores Kenneth
Andrews e Roland Christensen da Harvard Business School com o intuito de auxiliar as
organizagfes na elaboracdo de seus Planejamentos Estratégicos. Com essa finalidade, a
analise SWOT, ou anélise FOFA em portugués, permite a identificacdo de quatro elementos:
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Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats) -Quadro 3

Quadro 3: Analise SWOT.

Definigéo de estratégia

Fatores Positivos Fatores Negativos

Fatores Internos Forcas Fraquezas

Origem das variaveis

Fatores Externos Oportunidades Ameacas

Fonte: adaptado de Colauto et al.[15]

A partir da categorizacdo de fatores ambientais significativos, tanto internos como
externos a organizagdo, a analise SWOT permite identificar competéncias e formas de
atuacdo no mercado, 0 que favorece o estabelecimento de estratégias organizacionais e
planos de acdo que foquem no alcance de um ou mais objetivos organizacionais [16]. Por
refletir a situacdo da organizacdo de forma global, essa ferramenta é utilizada para realizar o
diagnostico estratégico, visando a melhoria continua. A analise SWOT também é conhecida
por sua simplicidade, incentivo a colaboracdo, menor custo, flexibilidade e integracédo entre
as diversas areas organizacionais [15]. Ademais, 0 mapeamento da organizacdo e do seu
ambiente influencia na harmonia com esse ambiente no qual ela esta inserida [17] .Para a
elaboracdo da analise SWOT ¢é preciso conhecer as variaveis que interferem
substancialmente nas acdes promovidas pelo gestor, de modo a abarcar todos os elementos
propostos pela analise no momento da elaboracdo do planejamento estratégico[15], visto que
eles influenciardo as acbes das organizacbes. No entendimento de Drucker [18], o
planejamento ndo deve ser realizado unicamente com base na analise rotineira e interna da
organizagdo, mas deve incluir o ambiente externo que abarca as oportunidades de mercado,
de maneira dinamica, e que contém as ameacas que podem impactar no planejamento e na
execucdo das acdes da organizacao.

As “fraquezas” sdo definidas com base na andlise de quais habilidades podem
prejudicar ou interferir negativamente em um negdcio. E necessério investir nessas areas de
modo a aprimora-las para possibilitar maior competitividade no mercado. A IES deve se
perguntar quais motivos levaram a escolha, por parte do cliente, pela concorréncia; se a mao-
de-obra é capacitada; e quais areas devem ser reformuladas para alcancar os objetivos da IES
OuU mesmo para competir com seu concorrente mais forte. O primeiro elemento, “forga”,
refere-se as aptiddes da organizacao, seu diferencial em relagdo aos concorrentes. Como se
trata de um elemento interno a organizacdo, ele esta sob o seu controle. Alguns
questionamentos podem facilitar sua identificacdo por parte da instituicdo, tais como: Quais
s80 0s recursos mais promissores da IES?; e qual é a sua principal aptiddo?As forcas externas
que impactam negativamente a organizacdo sdo chamadas de “ameacas”. Elas podem
prejudicar o planejamento estratégico e os resultados almejados, caso a IES ndo se atente a
elas. A organizacdo ndo é capaz de controla-las, mas a formulacéo de planos de contingéncia
pode auxilid-la. Nesse ponto a IES pode se questionar: Estid ocorrendo alguma mudanca
significativa nos precos dos fornecedores ou na disponibilidade de recursos importantes para
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a IES? Houve mudancas no comportamento dos alunos, da sociedade, da economia? Houve
alteracbes na legislacdo, regulamentacdo do setor? H& novas tecnologias ou recursos
inovadores que as IES concorrentes estédo adotando?

Ja as “oportunidades” sdo aquelas forg¢as externas que possuem impacto positivo na
organizagdo. Elas apontam possibilidades para a organizagdo prosperar. Para explicitar as
oportunidades que possam estar presentes, a IES pode se questionar: quais oportunidades
existem no mercado ou em quais ambientes existem beneficios? Houve crescimento recente
do mercado ou ocorreram outras mudancas que poderiam gerar oportunidade? Houve
mudancas na legislacdo que podem trazer oportunidades para a IES? E uma oportunidade em
curso, ou durara apenas por um curto periodo de tempo?

Nesse contexto, a combinacdo dos quatro elementos da SWOT gera diferentes
estratégias, como pode ser visto no Quadro 4.

Quadro 4: Posturas estratégicas

Andlise Externa

Oportunidades Ameacas
Desenvolvimento: Manutencao:
. de mercado estabilidade
de produtos . nicho
Forcas . financeiro especializacdo

de capacidade
de estabilidade

Andlise S
diversificacdo

Interna

Crescimento:

Sobrevivéncia:

inovacao reducéo de custos

Fraguezas internacionalizagéo desinvestimento
parceria liquidacéo do negocio
expansao

Fonte: Adaptado de Oliveira [19]

O principal foco da analise SWOT ¢ a definicdo de estratégias com vistas a manter
pontos fortes, reduzir a ocorréncia de pontos fracos, usufruir das oportunidades e se proteger
de possiveis ameacas. A organizacdo adotard estratégias especificas caso algum dos
elementos domine os demais visando a sua manutencao, sobrevivéncia, desenvolvimento ou
crescimento [20].

Assim como as instituicGes privadas, as organizacdes publicas estdo inseridas em um
ambiente competitivo. Dessa forma, a andlise SWOT também se aplica a organizag¢des
publicas, ja que a gestdo e os resultados pretendidos pelos gestores publicos, e esperados pela
populacdo, sdo impactados por diferentes variaveis internas e externas a organizacéo [15]

Ao contrario das empresas privadas que objetivam o lucro, a administragdo publica
estd focada na realizacdo da sua fungdo social, buscando alta eficiéncia e qualidade na
prestacdo dos servicos ofertados a sociedade. Nesse contexto, e preciso buscar formas de
modernizar a gestdo publica, e, para tal, € indispensavel a moderniza¢do do gerenciamento
publico [21]. , Ocorre uma constante vigilancia por parte de diferentes forcas politicas,
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econdmicas e sociais em relacdo aos gestores publicos de forma geral [22], o que demanda
que a IES esteja atenta a esses atores e, de alguma forma, considere essas demandas no
momento da elaboracgdo do seu planejamento estratégico. O planejamento estratégico é pratica
primordial a ser adotada pelas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. Dessa forma, a
analise SWOT auxilia no levantamento e analise dos quatro elementos a fim de elaborar e
consolidar o planejamento pablico [15].
A seguir sdo apresentados 0s principais pontos relacionados a ferramenta do Balanced

Scorecard (BSC), amplamente utilizado por organizac6es publicas e privadas.

3.2 Construcao de cenarios

Complementarmente a analise SWOT, é possivel construir cenarios que tentem
retratar possiveis situacdes futuras da organizacdo e do ambiente em que ela se encontra.
Trata-se de uma ferramenta que contribui para o sucesso do planejamento estratégico, por
meio de uma adequada avaliagdo do ambiente interno e externo [81]. A construgdo de
cenarios é considerada uma ferramenta valiosa pois auxilia as organizagfes a se prepararem
para possiveis eventualidades, tornando-as mais flexiveis e inovativas [76].

Considerando o atual contexto mercadoldgico, caracterizado pela complexidade,
incerteza, mudancas constantes e inovagdes recorrentes, a construcdo de cenarios representa
uma ferramenta bastante Gtil para os gestores [76]. A criacdo de cenarios propicia reflexdo e
ensaios acerca de diferentes futuros possiveis, evitando que a organizacao se acomode [81].
Além disso, estimula o pensamento estratégico e auxilia na superacdo de limitacGes,
favorecendo a investigacdo de novas possibilidades antes ndo consideradas [76].

Na area de planejamento estratégico a ferramenta de criacdo de cenarios tem sido
frequentemente utilizada pelo setor privado e pela administracdo pablica, dada a oferta de
diferentes futuros possiveis que, por sua vez, dependem também das decisbes que serdo
tomadas ao longo do tempo [77]. O crescimento em seu uso da-se, principalmente, pelo fato
de o processo de administracdo estratégica ser constante e dindmico, refletindo modificacGes
gue possam ocorrer nas condi¢cbes ambientais ou organizacionais [83]. A presenca dessas
alteracdes requer que ajustes sejam incorridos, e simulacbes de possiveis cenarios acabam
assumindo destaque a medida que minimizam a importancia desses ajustes, bem como a sua
frequéncia [81].

Isso porque a medida que as incertezas aumentam, se expande a exigéncia por
ponderacdo e por uma observacdo mais cuidadosa acerca das possibilidades futuras da
realidade em que a organizacdo se insere e para a qual se prepara. Os métodos e técnicas
utilizados para elaborar cenarios, apesar de ndo eliminarem as incertezas e/ou determinarem
exatamente a trajetdria futura, colaboram para a restricdo de possiveis caminhos para 0s quais
a realidade analisada pode evoluir. Em outras palavras, a elaboracdo de cenarios procura
explorar as alternativas que se mostrem mais provaveis de ocorrem, visando antecipa-las por
meio do exame e da ordenacdo das diversas probabilidades de tendéncias e pontos de
mudanga [76, 77].

A existéncia de diferentes cenarios possiveis, determinados pela organizagdo com base
em suas expectativas sobre o ambiente, auxilia o gestor a articular distintos modelos mentais,
colaborando para a sua tomada de decisdo [76]. As implicacdes de futuras descontinuidades
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sdo evidenciadas, e podem ser identificadas a natureza e 0 momento dessas implicacoes,
possibilitando a projecdo das consequéncias de determinada tomada de decisdo ou politica
adotada [80]. Cada cenario conta uma histéria de como varios elementos podem interagir sob
certas circunstancias [79].

Nesse sentido, criar cenarios é um esforco voltado para a realizacdo de detalhamentos
criveis e coerentes acerca de possiveis contextos futuros, e ndo um trabalho de predicéo.
Neles sdo destacados elementos significativos para as decisdes que deverdo ser tomadas,
assim como sdo apresentados os condicionantes da circunstancia atual e cada conjungéo
futura [82]. N&o ha apenas uma abordagem para a criacdo de cenarios mas, sim, diversas
metodologias para a geracdo de cenarios com varias caracteristicas comuns. De maneira geral,
essas metodologias enfatizam a definicdo de problemas, identificacdo de direcionadores
chaves, stakeholders, tendéncias, limitacOes e outras questdes de maneira sistematica, além de
elenca-los por nivel de importancia e incerteza [76].

Entre diversos autores reconhecidos na area, Schoemaker [79] apresenta uma estrutura
bastante utilizada para a construgcdo de cenarios. O autor chama atencdo para o fato de os
cendrios retratarem futuros possiveis, mas ndo apresentam estratégias especificas para lidar
com eles. A intengdo é ver o futuro de forma ampla e em termos de tendéncias e incertezas
[79]. O processo de desenvolvimento de cenarios perpassa 10 etapas, que serdo descritas a
sequir [79].

e FEtapa 1 — definir o escopo: determinar o prazo e 0 escopo da analise, em
termos de produtos, mercados, areas geograficas e tecnologias.

e FEtapa 2 — identificar os principais stakeholders: quem tem interesse nas
questdes consideradas? Quem sera afetado por elas? Quem poderia influencia-
las? E preciso identificar quem sdo (clientes, fornecedores, concorrentes,
empregados, governo, etc.) e quais 0s papeis desempenhados por eles, seus
interesses e posicdes de poder.

e FEtapa 3 - identificar tendéncias bésicas: quais tendéncias politicas,
econémicas, sociais, tecnologicas, legais e industriais certamente afetam as
questdes identificadas na etapa 1? E preciso descrever resumidamente cada
tendéncia notada, incluindo como e porque ela exerce influéncia sobre a
organizacdo. Pode-se representa-las em um diagrama, apontando quais sdo 0s
impactos positivos, negativos ou incertos dessas tendéncias sobre a estratégia
atual. Deve-se chegar a um consenso de que essas tendéncias continuardo no
futuro.

e FEtapa 4 — identificar incertezas chave: gquais eventos - que 0s resultados sdo
incertos - irdo significativamente afetar as questdes com as quais a empresa
estd preocupada? Para cada incerteza, € preciso determinar um resultado
possivel. Entretanto é importante manter simples: poucas possiveis
possibilidades, n6 méaximo. E possivel também considerar combinagdes entre
essas incertezas.

e Etapa 5- Construir temas iniciais para 0s cendrios: de posse das tendéncias e
incertezas, ja é possivel construir cenarios. A gestdo deve escolher duas
palavras extremas, colocando elementos positivos de um lado e elementos
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negativos de outro. Destaca-se que eles devem ser julgados como positivos e
negativos frente a estratégia atual, ja que diante de outras estratégias essa
perspectiva pode ser alterada. Uma forma é resgatar as duas incertezas mais
importantes e mescla-las para determinar as palavras chave utilizadas nos
extremos.

Etapa 6 — checar consisténcia e plausibilidade: o que foi alcancado na etapa 5
ainda ndo é um cendrio pronto. E preciso verificar inconsisténcias internas,
averiguando (a) se as tendéncias sdo compativeis com a estrutura temporal
escolhida; (b) se o cenario estd combinado resultados de incertezas que
realmente estdo juntos (ex. pleno emprego e baixa inflagdo ndo ocorrem
juntos); (c) se a maior parte dos stakeholders estdo em locais ou papeis que
eles ndo gostam e que ha possibilidade de mudanca, pois, se sim, 0 cenario
pode evoluir para outro. E importante, entdo, descrever esse cenario final, que
€ mais estavel.

Etapa 7 — Desenvolvimento de cenarios de aprendizagem: identificar temas
que sdo estrategicamente relevantes e organizar os resultados e tendéncias
envolvidos com eles. Um cenério é uma historia, e € preciso captar sua
esséncia através de seu titulo. Os titulos e temas sdo pontos focais que
permitirdo o desenvolvimento e o teste dos cenarios.

Etapa 8 — identificacdo de necessidades de pesquisa: conhecer mais a respeito
daquelas incertezas que sdo pouco conhecidas pela organizagéo, realizando
pesquisas a fim de aprofundar o entendimento e ter maior propriedade para
elaborar cenarios mais condizentes com a realidade, mais consistentes.

Etapa 9 — desenvolver modelos quantitativos: apds completar as pesquisas
adicionais, é preciso reavaliar as consisténcias internas dos cenarios e verificar
se alguma das interacdes pode ser retratada por meio de modelos quantitativos.
A elaboracdo desses modelos auxilia a quantificar as consequéncias de
diferentes cenarios, como por exemplo, em termos de comportamento de
precos, taxas de crescimento, fontes de recursos, dentre outros.

Etapa 10 — evoluir para cenarios de decisdo: em um processo iterativo, €
preciso convergir todos os elementos levantados nas etapas anteriores para
cenarios que possam ser, eventualmente, usados para testar estratégias e gerar
novas ideias. Reveja todos 0s passos e avalie se aqueles cenarios estruturados
estdo retratando as questdes reais enfrentadas pela organizagéo.

E importante que os cenarios sejam como arquétipos: devem descrever genericamente
diferentes futuros e ndo variacGes um deles. Ademais, é preciso que conste, em cada um deles,
um equilibrio ou um estado no qual o sistema poderia existir por algum periodo de tempo.

3.3 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC é uma ferramenta de gestdo elaborada por Kaplan e Norton, no inicio da
década de 1990 [23], que traduz a visdo de neg6cio num conjunto abrangente de medidas,
orientadas para o desempenho futuro [24]. Amplamente utilizada pelas empresas para avaliar
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e gerir o desempenho organizacional [25], tem como base o uso de indicadores de diferentes
perspectivas de analise do negdcio de modo a balancearem-se entre si [23]. O instrumento
enfatiza quais medidas financeiras e ndo financeiras devem estar presentes no sistema de
avaliacdo, devendo ser disseminadas em todos os niveis da organizacdo, de forma a colaborar
para o alcance de resultados mais efetivos.

O modelo do BSC, a partir da visdo e missdo corporativas, decompdem esses
elementos em diferentes pontos de vista — perspectivas — segundo a visdo de acionistas,
clientes, empregados, e outras partes que possam estar interessadas na organizacao, alinhando
a linguagem e facilitando o seu entendimento. Ou seja, as perspectivas fornecem uma
estrutura para o BSC por meio da qual é possivel traduzir a estratégia em termos operacionais.
O BSC integra, assim, medidas para as estratégias de negdcio em pelo menos quatro
dimensdes: financeira, cliente, processos internos e conhecimento e crescimento [24]. A
Figura 1 apresenta as quatro dimensdes basicas do BSC.

Figura 1: As quatro areas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996, p. 9.

Os objetivos e as métricas utilizados sdo derivados de um processo de cima para baixo
(top-down): a partir da missdo e da estratégia da unidade de negécio, faz-se o detalhamento,
traduzindo-os em medidas tangiveis para toda a organizacdo. As métricas representam um
balanceamento entre medidas externas (para os shareholders e clientes) e medidas internas
(processos de negdcio criticos, inovacgdo e aprendizado e crescimento), bem como medidas de
resultado — consequéncias de esforcos passados — e medidas que dirigem o desempenho futuro
[24]. As quatro areas criticas do BSC sdo caracterizadas a seguir [24, 26-28]:

a) Perspectiva do cliente — para escolher as medidas representativas desta area, a
organizagdo deve identificar seu cliente-alvo/segmento de mercado, suas
demandas e expectativas com relacdo a empresa, de forma a propor valor para
servi-los. Ou seja, elaborar uma estratégia para criar valor e diferenciacdo do
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b)

d)

ponto de vista do cliente. A organizagdo deve desenvolver direcionadores de
desempenho que lidardo com a melhoria desses indicadores e com o alinhamento
das expectativas de ambos os lados. Normalmente, serdo escolhidas medidas que
incluem, por exemplo, satisfagdo do consumidor, lealdade desse consumidor,
fatia de mercado (market share), taxas de retencéo e entrada de novos clientes.

Perspectiva dos processos internos — sdo identificados e mensurados os
processos chaves que a empresa deve executar com exceléncia (custo,
qualidade e tempos de ciclo), de forma a continuar agregando valor para 0s
clientes e, consequentemente, para seus acionistas. Ademais, estdo incluidas
nessa perspectiva medidas de processos de inovacgdo que criam novos produtos e
servicos. E importante definir as prioridades estratégicas para 0s Varios
processos internos, de forma a satisfazer tanto o cliente quanto o shareholder.
As informacGes obtidas na perspectiva anterior irdo possibilitar a identificacdo e
o0 delineamento dos processos chaves para satisfazer as necessidades do cliente,
bem como o desenvolvimento das melhores medidas e objetivos que levem a
melhoria desses processos ou, até mesmo, a implementacao de novos.
Perspectiva aprendizagem e crescimento — as medidas dessa perspectiva sdo as
habilitadoras para as outras trés perspectivas. Por isso, representam a base sobre
a qual o BSC esta construido. Faz-se necessaria a definicdo de elementos que
criem um clima que apoie a mudanca, a inovacdo e 0 crescimento
organizacional. Aqui, séo identificadas as medidas que auxiliam a empresa a
solucionar problemas relacionados aos capitais humano, informacional e
organizacional. Medidas tipicas dessa perspectiva estdo relacionadas com a
motivacdo dos funcionarios, retencdo, capacidades e alinhamento, bem como
capacidades dos sistemas de informacéo e a disponibilidade de informacéo.
Perspectiva financeira — representa um componente critico no BSC, uma vez que
deve-se delinear a estratégia para o crescimento, a lucratividade e os riscos sob a
perspectiva do shareholder. Os objetivos e as métricas escolhidos devem
revelar se a execucdo da estratégia tracada esta levando a melhorias nos
resultados financeiros da organizacdo. Além disso, essa perspectiva serve
como foco para os objetivos e as medidas em todas as outras perspectivas.
Podem estar incluidas aqui métricas relacionadas a lucratividade, crescimento da
receita, aumento da produtividade e melhoria no uso de ativos.

Nesse sentido, 0 BSC é mais que um sistema tatico ou operacional de mensuracao: ele

pode ser utilizado como um sistema de gerenciamento estratégico, gerenciando as estratégias
organizacionais no longo prazo [24]. Isso porque para cada uma das perspectivas é preciso
definir suas respectivos objetivos, a¢bes e indicadores, que servem para mensurar a evolucao
da organizacdo em cada uma delas [23]. Kaplan [26] chama atencdo para o fato de que as
iniciativas devem existir para auxiliar as organizacdes a alcangarem objetivos estratégicos e,
portanto, sdo meios e ndo fins. A mensuracgdo da estratégia e do desempenho deveria focar em
quais “saidas e resultados” a organizacdo objetiva alcancar, ndo em que quais programas ou
iniciativas estdo sendo implementadas.
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Dessa forma, as organizag6es, sejam publicas ou privadas, podem utilizar o BSC para:
clarificar e traduzir a visdo e estratégia; comunicar e vincular objetivos estratégicos e
medidas; planejar, especificar alvos e alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar feedback
estratégico e o aprendizado [24]. Em suma, pode-se dizer que o BSC pode ser usado,
basicamente, em duas fungfes: como uma ferramenta de comunicagdo e como um sistema de
mensuracéo [27].

E oportuno comentar que a estrutura do Balanced Scorecard estd baseada em
organizacOes privadas. Entretanto, para a implementacdo em organizagdes publicas, ndo séo
necessarias grandes mudancas [29]sendo a principal delas decorrente do fato de essas
organizagdes ndo visarem a obtencdo de lucro [23]. Kaplan [26] ressalta que 0 sucesso para
empresas que ndo visam o lucro deveria ser mensurado por qudo efetivamente e
eficientemente elas satisfazem as necessidades dos cidaddos. Dessa maneira, consideragdes
financeiras podem obter um papel habilitador ou limitador, mas raramente sera o objetivo
primario da organizacgéo.

Figura 2: Adaptacédo do framework do BSC as organizagdes publicas

MISSAO
4
Custo da prestagio de Valce/Berefinia do servigo, Ap?:‘ de autoocrriaﬂes
5 EIVIQOE, Inohusive ousto mehisive extarnalidades Podilrleg;islaﬁvu
el postirras Eleitores/ cantrbuies
\ Processos inferros
Aprerdizado & Ciescimerto

Fonte: adaptado Kaplan e Norton [30]

Nesse formato adaptado, aspectos voltados para a criacdo de valor assumem maior
importancia comparativamente a perspectiva “financeira”, e a principal finalidade da
perspectiva “financeira” passa a ser o controle dos custos [23]. Nesse caso, os indicadores de
custos devem abranger elementos das despesas da organizacdo, bem como 0s custos
repassados aos cidadaos por ela, como resultado da sua atuacdo [30] A criacdo de valor
assume papel central, identificando os beneficios gerados para os cidaddos. Uma perspectiva
que surge é a do apoio legitimador, que representa 0 “doador” das verbas repassadas para a
organizagdo que, por sua vez, deve esforcar-se para alcangcar metas e objetivos impostos pela
fonte de financiamento [30]. Um ponto de destaque sobre o BSC é que as organizacGes
podem escolher as perspectivas que melhor se adequam a sua missdo e estratégia [31], ou
seja, elas podem alterar o nome das perspectivas para se ajustarem ao contexto em que atuam
[29].
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Sua implementacdo tem obtido sucesso em diferentes organizagdes publicas, de
diversos setores [23]. A aplicacdo do BSC no setor publico sugere a perspectiva clientes como
objetivo principal, ja que o sucesso das instituicdes publicas deve ser medido pelo grau de
eficiéncia, eficécia e efetividade com que elas atendem as necessidades de seus participantes,
com base na definicdo de objetivos tangiveis para os clientes-cidaddos. Os 6rgdos do setor
publico ndo apresentam a perspectiva financeira como objetivo final, mas um meio para
obtencgdo dos recursos necessarios para o cumprimento de sua funcgéo social[29].

Como uma das possibilidades de se implementar o BSC, pode-se utilizar uma
sequéncia de trés grandes etapas distintas: (a) planejamento estratégico, momento em que séo
definidas a missdo, visdo de futuro, onde a empresa quer estar no longo prazo, a analise de
pontos fortes, fracos, oportunidades, ameacas da organizacdo (analise SWOT), que irdo
subsidiar a formulagdo da estratégia da organizacdo; (b) estratégia em acdo, onde o BSC é
utilizado para traduzir a estratégia em objetivos, indicadores, metas e planos de acédo; e (c)
monitoramento, onde a estratégia é analisada e revisada através do BSC [32]. J& Niven [31]
aponta os principais passos envolvidos no desenvolvimento do BSC (pg. 70):

I.  Desenvolver ou confirmar a misséo, valores, visao e estratégia;
I1.  Confirmar o papel do BSC na estrutura de gestdo do desempenho;
I11.  Selecionar as perspectivas do BSC;
IV.  Rever materiais relevantes para as decisoes;
V.  Conduzir entrevistas com gestores;
VI.  Criar 0 mapa estratégico;
VII.  Recolher feedbacks;
VIIl.  Desenvolver medidas de desempenho;
IX.  Desenvolver metas e iniciativas;
X.  Desenvolver um plano de implementacao continua.

Felix, Felix e Timoteo [33,p. 52] afirmam que o BSC é amplamente utilizado na
administracdo publica, e apresentam uma lista de drgdos e entes governamentais que ja
empregam o BSC como ferramenta para a gestdo estratégica: Gabinete de Seguranca
Institucional da Presidéncia da Republica (GSI/PR), por intermédio do Departamento de
Seguranca da Informacdo e ComunicacGes (DSIC), Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento (MAPA), Ministério Pablico do Estado de Goias, Prefeitura de Curitiba,
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), Governo do Estado de
Minas Gerais, Governo do Rio de Janeiro.

Dorweiler e Yakhou [34] apresentam um detalhamento das perspectivas e quais
elementos podem constar em cada uma delas, como mostra o Quadro 5.

Quadro 5: perspectivas do BSC relacionadas as IES

Perspectivas Elementos

Estudantes, empregados, faculdades, alunos, pais, inovacdes de ensino,
Cliente imagem publica, reputacdo das faculdades, qualidade do servico, e
melhoria continua

Processos internos Exceléncia no ensino, qualidade da faculdade, curriculo de exceléncia,
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inovacdo, eficiéncia e efetividade do servico, questdes estratégicas

Ensino e aprendizado de exceléncia e inovacdo, desenvolvimento de
faculdades, lideranca em tecnologia, inovagdo em ensino/aprendizagem,
inovacoes e melhorias no programa e curriculo, melhorias pedagdgicas,
EAD, aprendizado com valor agregado, aprendizado para a vida,
qualidade das instalacGes, sistemas de recompensa, processo direcionado
para a missao

Inovacéo e aprendizagem

Levantamento de fundos, lucros das operaces, investimento em capital

Financeira . . ~ - -
humano, gestéo financeira e relacbes externas, imagem publica.

Fonte: elaborado com base em Dorweiler e Yakhou [34]

O BSC ja é utilizado por algumas IFES na elaboracdo de seus PDIs, como foi
constatado na pesquisa citada na introducéo deste capitulo, a exemplo do IFB (Bahia)[35], da
UFPA (Pard) [36], da UNIPAMPA (Rio Grande do Sul) [37], e da UFU (Uberlandia) [38].
Cada uma dessas IFES definiu para si aquelas perspectivas mais adequadas, como mostra o
Quadro 6 a seguir:

Quadro 6: Perspectivas do BSC nos PDIs - exemplos

Perspectivas do BSC
IES Processos Aprendizagem e
Clientes . P . Financeira
internos crescimento
IFB Estudantes e Sociedade | Mantém o nome Pessoa_s e do Orgamgnt_arla €
Conhecimento Logistica
Resultados , Pessoas e
UFPA Institucionais Mantem o nome Tecnologia QTS
Pessoas,
UFU Sociedade Macroprocessos Organizacdo e Orgamento
Infraestrutura
Resultados .
UNIPAMPA TR Mantém o nome Pessoas e recursos

Fonte: Elaborado pelos autores baseado nos PDls das institui¢es citadas.

A secdo a seguir traz os principais aspectos caracterizadores do Planejamento
Estratégico Situacional, outra ferramenta que também ja foi aplicada no setor publico e no
momento de elaboracdo dos PDIs, e representa uma opg¢do para 0s gestores.

3.3 Planejamento Estratégico Situacional (PES)

Na década de 1970, Carlos Matus criou o Planejamento Estratégico Situacional (PES)

a fim de romper com a oOtica deterministica e superficial das abordagens tradicionais de
planejamento. Procurou construir uma abordagem holistica, que ndo desprezasse aspectos
importantes da realidade [39]. Tal método é um ramo do planejamento estratégico que abarca,
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durante todo o processo, 0 jogo politico, social e econdmico, por meio da gestdo dos conflitos
e da cooperacdo dos atores envolvidos na rede. Assim, € possivel trabalhar com a
complexidade dos problemas sociais, capacidade esta que ndo esta presente nas metodologias
tradicionais [40]. Ao integrar a analise politica e a analise técnica em uma metodologia
centralizada na cooperacdo ativa entre os atores, o0 PES acaba por romper com distintos
atributos do planejamento tradicional [41] . E um modelo indicado para organizaces publicas
ou para qualquer organizacdo onde o lucro ndo seja a finalidade e o jogo politico esteja
presente.

Nas metodologias tradicionais de planejamento ha distin¢do entre o sujeito que planeja
e 0 objeto (realidade) analisado: este Gltimo o domina [42]. Enunciam-se como previsiveis as
reacOes dos atores, como inexistentes as variaveis desconsideradas pelo sujeito que planeja e,
como consequéncia, ocorre uma falsa aparéncia de governabilidade: que é apenas uma teoria
burocrética de planejamento, descolada da realidade e implementada para cumprir obrigacdes
[43].

Independentemente da metodologia designada, [44] o objetivo de qualquer
planejamento é reunir uma quantidade suficiente de informagdes e de conhecimento acerca da
realidade. Nessa linha de pensamento, seria plausivel prever as possiveis formas de alteragéo,
caso indesejadas, construindo, por conseguinte, objetivos compativeis. Podem ser listadas trés
caracteristicas principais do modelo PES [45]: (i) o modo de reunir as informacdes
(subjetividade), (ii) a forma de prever as alteragdes futuras (futuro incerto) e (iii) a concepcao
de realidade indesejada (plano-proposta).

Matus [46] critica os métodos tradicionais de planejamento por serem centralizados
em unico individuo, geralmente externo a realidade analisada. O autor propde um modelo de
diagnostico interativo e situacional, onde todos os atores envolvidos nesta realidade sdo
convidados a construi-la. Dessa forma, seria possivel incorporar as demandas e necessidades
de cada ator, assim como a responsabilidade de cada um deles diante dos problemas e das
solugdes. Em outras palavras, todos os pontos de vistas individuais ao diagndstico [47]. O
PES ndo a deturpa nem deforma a realidade em sua esséncia, pois conserva a criatividade e a
subjetividade dos atores, mesmo ao selecionar apenas problemas considerados mais relevantes
para 0s atores sociais.

No pensar de Matus [41], assimilar o conjunto de interpretacdes significa ter ciéncia
de sua existéncia e tracar as estratégias desejadas, que podem incluir a extingdo destas
interpretacdes apds saber de onde elas vém e quais atores as conceberam. Isto ocorre devido a
crenca de que a realidade sé pode ser transformada caso 0s sujeitos que a constituem sejam
também sujeitos do plano que a ira transformar [48].

Ademais, Matus [49] também critica o fato das metodologias tradicionais serem
construidas de forma deterministica, ao buscar prever um futuro Unico e certo, tentando
reduzir a realidade social a aspectos exatos, positivistas e a leis irrefutaveis [48]. Matus [49]
julga ser importante construir estratégias capazes de lidar com todas as possibilidades futuras,
visto que, caso ocorram, ja devem existir planos capazes de atuar com agilidade, mesmo em
situagdes ndo previstas. Huertas [39] discorre que o0 método é adepto ao aprendizado com base
nos erros do percurso.
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O problema publico [50] conhecido como realidade indesejada € concebido nas
metodologias tradicionais mediante a analise setorial [39], ou seja, aquela que desconstroéi a
realidade por meio de setores e os analisa separadamente. Por ndo levar em conta a
interdependéncia dos setores, essa abordagem ¢é incapaz de lidar com problemas complexos
que permeiam diversos ambientes. Dessa forma, Matus [41] propde uma abordagem com
enfoque nos problemas e ndo nos setores. Cria-se um plano-proposta para cada problema
presente na realidade, e ndo em torno de setores criados apenas teoricamente. Esse € o plano
de acdo ou a politica publica proposta pelo autor.

A estrutura do PES pode ser dividida em quatro momentos[40]: (i) momento
explicativo, (ii) momento normativo-prescritivo, (iii) momento estratégico e (iv) momento
tatico-operacional. Essa separagdo em momentos é realizada apenas para fins didaticos. Matus
[46] salienta que a interdependéncia entre os momentos ndo é desconsiderada, sendo o
momento definido como um processo continuo, sem come¢o nem fim, que se entrelaca e ndo
estabelece nenhuma relacdo hierarquico-temporal. Eles podem ocorrer concomitantemente
[43]. Mesmo sendo denominado como planejamento, o PES contempla a formulacdo e a
programacéo de politicas publicas [51].

O primeiro momento refere-se a compreensdo da realidade, visto que o conjunto de
explicacdes e interpretacdes dos problemas existentes € levantado pelos atores envolvidos a
fim de compreendé-la, ndo apenas em seu momento presente, mas, também, no processo de
construcdo do presente (0 que ela foi) e de construcdo do futuro (o que ela tende a ser)
visando construir um quadro explicativo do problema [52]. E necessério que os atores saibam
diferenciar as causas, 0s sintomas e o0s efeitos dos problemas levantados, além da
responsabilidade e do papel de cada ator diante deles [42]. O problema é explicado de forma
objetiva por meio do Vetor de Descricdo do Problema (VDP), definido por Matus [52] como
um conjunto de descritores do problema, que retira qualgquer ambiguidade interpretativa
acerca do mesmo, garantindo a organizacdo do plano [43]. Por meio de um fluxograma
explicativo, essas informacdes sdo apresentadas com vistas a transparecer quais sao os “nos
criticos”. Em outros termos, a raiz de cada problema. Por conseguinte, cria-se um novo
fluxograma simplificado, que contém as relacGes causais entre os nds criticos deliberados
como prioritarios pelos os atores[40]. Teixeira e Paim [51] mostram que quanto maior a
pluralidade de subjetividades contidas no diagnostico inicial, maior sera a qualidade do plano.

O segundo momento, 0 normativo, busca extirpar o problema que cada nd critico
origina por meio da elaboracdo de acdes estratégicas que serdo direcionadas ao enfrentamento
de cada um desses nos criticos [46]. Para os trés tipos de situacdo, as melhores condicdes
futuras, as piores condicGes futuras e as condi¢cGes mais provaveis, o plano de enfrentamento
estabelecerd modos de acdo. Para cada acdo sdo definidos: metas, prazo de execucdo e
recursos (econbmicos, politicos e institucionais), que sdo responsaveis pelas metas e
indicadores que permitem o monitoramento e a avaliacao [40].

No momento estratégico realiza-se uma discussao a respeito da viabilidade dos planos
criados no momento anterior. Cabem alguns questionamentos para a realizacdo dessa analise:
quais planos sdo invidveis? Quais estratégias fardo com que no futuro os planos inviaveis
ganhem viabilidade? Qual a sequéncia e o tempo a ser dedicado com cada ator ou situacdo
que represente um empecilho a viabilidade do plano? [46]. Busca-se diagnosticar, tanto o
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ambiente quanto os atores, e equalizar os recursos e 0 jogo de interesses, de maneira que 0S
atores conduzam os planos estabelecidos e estejam em mesma sintonia [40] .

Por fim, o quarto momento € designado como execugdo, acdo concreta na realidade,
enfrentamento dos problemas, por meio da efetivacdo dos planos de agcdo. Nesse ponto é de
suma importancia analisar a estrutura, a cultura e 0 modus-operandi da organizacdo, visando
verificar se toda esta conjuntura ird suportar a acdo [42]. Matus [49]destaca o0 cuidado em
avaliar o plano e os nos criticos durante toda a sua execucgdo, e reformula-lo ou adapta-lo
diante dos gaps ou de novos problemas que venham a surgir, realizando, assim, um
monitoramento continuo de todos os planos. Enquanto o plano existir, a mediacdo entre
conhecimento e acao é perene em virtude da imprevisibilidade e das discrepancias entre o que
se espera e 0 que se tem como resultado [43]. Trés variaveis que garantirdo um bom governo,
chamado “tridngulo de governo” [52], devem ser analisadas com cautela, sendo elas [43]: o
programa de governo em si, ou seja, a qualidade do plano que se criou; a capacidade de
governo, sendo esta composta por suas competéncias tecnicas; e a governabilidade do
sistema, em outras palavras, a capacidade do governo de articular os atores, equilibrar 0 jogo
de interesses e mobiliza-los na dire¢éo do plano.

O PES faz com que o planejamento se torne uma ferramenta de liberdade, ao
interpreta-lo como um meio de se construir o futuro, visto que a investigacdo das
possibilidades futuras amplia o campo de escolha dos individuos, sem limita-los a Unica
prospeccdo ou baseado em unico diagnostico [39]. Ao agregar as praticas de aceitacdo das
interpretacdes divergentes da realidade e da ampliacdo do campo de escolha, o PES se torna
uma ferramenta de fomento a democracia dentro das organizagdes, ndo permitindo que haja o
monopolio da construcdo do futuro por nenhum dos entes [42]. Isto torna-se mais claro no
dizer de Matus[46], que expde ser de igual importancia o conhecimento das diversas respostas
que os atores tém para as perguntas e a pergunta que eles tém a fazer acerca da realidade. Isso
demonstra que o PES se preocupa com uma participacdo proativa e ndo aquela reduzida as
exigéncias legais ou burocraticas.

Teixeira e Pain [51] recomendam a utilizacdo do PES por todas as organizacdes que
possuem problemas intersetoriais, com base em quatro caracteristicas do método: (i) a
concepcao do objeto do planejamento como um problema real e ndo uma fragmentacdo da
realidade em setores; (ii) a concepcdo do processo, ndo por fases isoladas, mas por momentos
que se emaranham; (iii) a concep¢do do produto do planejamento de forma “modular”,
organizando o plano por meio de modulos que resumem e organizam 0S atores e recursos,
diante de cada fase do processo (objetivos, atividades, produtos e resultados, responsaveis,
participantes e prazos); e (iv) fundamentar-se em uma teoria de governo baseada na
comunicacdo e nas relacdes democraticas.

Outras concepc0es positivas acerca do PES foram apresentadas por De Toni [42]: (i) a
possibilidade de mediar o presente e o futuro, devido a ideia de que é possivel construir o
futuro, partindo do presente; (ii) a possibilidade de prospectar quando ndo se pode predizer;
(iii) a capacidade de lidar com surpresas, uma vez que elas séo aceitas como parte do plano;
(iv) a capacidade de mediar o passado e o futuro, por meio da gestdo do erro e do
aprendizado; e (v) a capacidade de mediar o conhecimento e a agdo, visto que o plano prevé
desde o diagndstico situacional, até sua execucéo.
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O PES é um modelo eficiente ao lidar com a implantacdo de modelos de gestdo
comunicativos e reformas administrativas que visem a descentralizacdo, a racionalidade e a
responsabilizacdo [53]. O modelo é uma ferramenta de grande auxilio ao processo decisorio,
ja que permite que se tomem decisbes futuras baseando-se nas informacgdes do presente,
lindando ndo apenas com a escassez de recursos econdmicos, mas também politicos,
cognitivos e organizacionais [43] O PES é ainda capaz de conviver com outros mecanismos
de planejamento, sem que isto prejudique 0s seus resultados [54]. Jesus e Teixeira [54] citam
como exemplo a utilizagdo do PES junto ao Plano Plurianual (PPA) do governo do Estado da
Bahia, na implementacdo de politicas publicas da Secretaria da Saude.

Apesar do menor uso em comparacdo com outras ferramentas, observa-se a utilizacéo
desse modelo em diferentes organizagdes, por meio de politicas publicas educacionais [55],
na gestdo de materiais de Tribunais de Justica [43]), na coordenadoria de Administracdo
Tributaria [56], na analise das politicas de seguranca publica [57], na execugdo de orcamentos
participativos [58], na criacdo de Planos Plurianuais [59] e na criacdo de Planos de
Desenvolvimento Universitarios [45].

A proxima secdo caracteriza a Ultima ferramenta de gestdo considerada no presente
documento: o0 CANVAS. Dentre tantos outros instrumentos disponiveis na literatura, os aqui
apresentados buscam fornecer uma visdo geral das diferentes possibilidades que o gestor
possui no momento de escolher qual o método ira utilizar para a elaboracdo do planejamento
estratégico da IES, visando facilitar tal processo decisorio.

3.4 CANVAS

O modelo de neg6cio Canvas & uma ferramenta estratégica de gestdo e
empreendedorismo. Ela auxilia o gestor a descrever, desenhar, desafiar, inventar e articular
seu modelo de negdcio [60] ou, simplesmente, descrever a légica com que uma organizacao
gera receita [61]. Por modelo de negdcio entende-se a forma como a organizacdo faz seu
negocio, € a traducdo das questdes e objetivos estratégicos em um modelo conceitual que
explicita como o negocio funciona [62]. O conceito de negdcio em analise pode se tornar uma
linguagem comum que permite aos gestores descreverem e manipularem de forma
simplificada modelos de negdcios para criar novas estratégias [63, 64].

O modelo de negocio Canvas oferece beneficios ao facilitar conceituacfes de novos
espacos de projeto, mapear relagdes complexas com os stakeholders, identificar estruturas de
agregacao de valor complexas, e abordar os servicos pela abordagem dos clientes e do
prestador dos servicos [65]. Ademais, o Canvas possui uma grande vantagem, que é permitir a
comunicacdo visual dos elementos considerados fundamentais para o0 modelo de negdcios
proposto, viabilizando melhor compreensdo do negocio da empresa e maior eficiéncia no
momento de elaborar o plano de negdcios, o planejamento estratégico e demais planos de
acdo. Assim, essa fermenta se torna um importante instrumento de comunicagdo a ser
utilizado pela gestdo, facilitando o entendimento pelos responsaveis pela organizagdo, pelos
clientes e para o mercado, de forma geral [66].

O Canvas é um instrumento baseado em nove componentes basicos que abrangem
quatro areas principais de qualquer negdcio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade
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financeira. Esses elementos buscam evidenciar a légica de como uma organizacgao pretende
gerar valor [63, 64]. Os nove componentes sdo evidenciados na Figura 3.

Figura 3: Os nove componentes do Canvas

Fontes de receitas
Segmentos de clientes

Recursos principais
Proposta de valor

Atividades-chave
Canais

Parcerias principais
Relacionamento com clientes

Estrutura de custo

Fonte: elaborado pelos autores.

O componente “segmentos de clientes” ¢ o primeiro que deve ser observado pela
organizacdo, e chama atencdo para a necessidade de definir, de forma consciente, quais
segmentos de mercado serdo servidos e quais serdo ignorados [63]. Os clientes podem ser
agrupados de diferentes maneiras, podendo seguir critérios psicograficos, geogréaficos,
comportamentais ou demograficos [66]. A variedade de tipos de clientes que a organizacao
podera atender cria, por sua vez, uma gama diversificada de estratégias que poderdo ser
utilizadas frente a cada um deles. Para auxiliar nessa definicdo, o gestor deve responder a
perguntas como: Para quem a organizacdo ira criar valor? Quem sdo os clientes mais
importantes da organizacdo? Assim, a organizacdo pode escolher mais de um segmento de
cliente, mas deve saber 0 que oferecer para cada um deles [63].

Para determinar o que sera ofertado aos segmentos de clientes, passa-se para a fase
“proposta e valor”, elemento que incita a descricao do pacote de bens e servigos que irdo criar
valor - gerar beneficios - para os clientes definidos na fase anterior. E 0 momento em que a
organizacdo explicita o motivo pelo qual os clientes irdo escolhé-la e ndo outra [63]. Essa
definicdo é de grande importancia para o sucesso de qualquer negécio [66], sendo interessante
verificar as diversas possibilidades que se abrem para a empresa em conjunto com o perfil dos
clientes. Algumas questdes que podem auxiliar na preparacdo desse ponto sdo as seguintes:
qual valor sera entregue ao cliente? Qual problema do cliente a organizacdo esta tentando
auxiliar a solucionar? Quais necessidades estardo sendo satisfeitas? Qual grupo de produtos e
servicos serdo ofertados a cada segmento de clientes? [63]

Definidos os segmentos de mercado e 0 que sera ofertado a cada um deles (proposta
de valor), passa-se a analise dos “canais” de comunica¢ao, distribuicdo e venda, elementos
que representam o ponto de contato da organizacdo com os seus clientes. Algumas questdes
que podem nortear a definicéo desse ponto s&o: por meio de quais canais os clientes desejam
ser contatados? Como alcancar os clientes? Como promover a integragdo entre 0s canais?
Como integra-los a rotina dos clientes? A organizagdo pode escolher entre canais particulares,
canais em parceria ou uma mistura de ambos os tipos [63].
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O Canvas estabelece que, nesse momento de definicdo dos canais, a organizagédo deve
trabalhar seguindo cinco fases: (1) conhecimento (como alavancar o conhecimento sobre os
produtos e servigcos oferecidos?); (2) avaliagdo (como auxiliar os clientes na avaliagdo da
proposta de valor?); (3) compra (como serd estruturado o processo de compra/venda de
servicos especificos?); (4) entrega (como a proposta de valor serd entregue ao cliente?); e (5)
como serd oferecido apoio pos-venda aos clientes?) [63].

Apds estruturar os canais, 0s gestores devem partir para 0 componente
“relacionamento com clientes”, visando descrever os tipos de relacdo que a organizagdo
estabelecerd com seus segmentos de clientes. Aqui é possivel variar desde relacGes pessoais
até as automatizadas, podendo também variar de acordo com o segmento. E importante
considerar o relacionamento que se deseja estabelecer com o cliente uma vez que tal
componente influencia diretamente a experiéncia de cada individuo. Podem auxiliar questdes
como: qual o tipo de relacionamento esperado por cada segmento de clientes? Quais ja estdo
estabelecidos? Quais os custos envolvidos para cada um deles? Como é possivel integra-lo
aos demais componentes do modelo de negocio? [63].

Agora € 0 momento de se pensar nas fontes de receitas, ou seja, 0 montante de
dinheiro que a empresa ira arrecadar junto a cada um dos segmentos de clientes. E preciso que
0s gestores se perguntem: quais valores os clientes estdo dispostos a pagar? O que eles ja
pagam atualmente e pelo o qué? Qual a forma de pagamento? Quanto cada fonte de receita
contribui para a receita total da organizacdo? Qual a importancia relativa de cada uma delas?
Cada segmento pode gerar mais de uma fonte de receita, apoiadas em diferentes mecanismos
de precificacao (p. ex. preco de lista, preco dependente de volume, leilGes, negociacédo) [63].

Tomadas as decisdes relacionadas as fontes de receitas, passa-se a analise dos
“recursos principais”. Sao aqueles recursos indispensaveis para o funcionamento do modelo
de negocios e que permitem a criacdo e entrega de valor para os clientes. Estes recursos sao
fisicos, intelectuais, humanos ou financeiros, podendo ser préprios da organizacao, alugados
ou terceirizados. Para definir esse componente, € possivel pensar em respostas para questdes
como: quais recursos sdo demandados por cada um dos componentes (proposta de valor,
canais, relacionamento com clientes, fontes de receita)? [63].

Deve-se atentar também para as “atividades - chave” da organizacdo, atividades que
sdo imprescindiveis para o seu funcionamento e que fardo com que o servico ou o bem
ofertado seja entregue aos clientes. Alguns questionamentos podem facilitar sua identificacdo,
tais como: quais atividades-chave sdo demandadas por cada um dos componentes do modelo
de negdcios (proposta de valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita)? [63].

Apos a definicdo dos 7 componentes supracitados, inicia-se a descricdo da rede de
fornecedores e parceiros que possibilitardo o funcionamento do modelo de negdcio que esta
sendo elaborado. As parcerias podem ser estruturadas buscando otimizacdo e economia de
escala, reducdo de riscos e incertezas e/ou aquisicdo de recursos ou atividades especificas.
Além disso, é possivel visualizar alguns tipos de parcerias, como aliancas entre nao
competidores, parcerias com concorrentes, joint ventures para desenvolver novos negécios, e
relagcbes de longo prazo com fornecedores - clientes. Quem sdo 0s principais parceiros da
organizagdo? Quem sdo os principais fornecedores? Quais recursos estdo sendo adquiridos
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desses parceiros? Quais atividades-chave sdo realizadas pelos parceiros? S&o questfes que
podem auxiliar no delineamento desse componente [63].

Finalmente, passa-se ao ultimo componente do modelo: estrutura de custo. Nesse
ponto a organizagdo deve descrever 0s custos mais importantes que estdo envolvidos na
operacionalizacdo do modelo de negdcio definido. Aqui, perguntas como as apresentadas a
seguir sdo Uteis para direcionar a definicdo desse componente: quais S0 0S custos mais
expressivos e importantes? Quais S&0 0S recursos mais caros? Quais séo as atividades mais
caras? [63]

Todos 0s nove componentes podem ser impressos e disponibilizados em uma érea
especifica da organizacdo, de modo que varios funcionarios possam contribuir para sua
elaboragdo, incentivando a criatividade e discussdo entre os participantes.

Figura 4: modelo de negdcio Canvas

MEU MODELO DE NEGOCIO  Negicio: _ Criado por: _ Data:
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Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur [63]

Rocha e Meirelles [67], ao analisarem a estratégia e 0 modelo de neg6cio Canvas de
uma empresa de consultoria, concluiram que o modelo de nego6cio funciona como uma ponte
gue conecta recursos a estratégia, alinhando esses aspectos para transformar a declaracdes
estratégicas em atividades. Rytkdnen [68] buscou identificar os pros e contras de uma
abordagem de modelo de negdcios para a gestdo de um campus universitario. De acordo com
os resultados alcangados, o autor propde que o modelo deve ser modificado para melhor se
adequar as necessidades da universidade, tais como uma estrutura mais especifica e a inclusao
de medidas com valor concreto.
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4. PROCESSO DE ELABORACAO DO PDI

Baseado nas ferramentas citadas, na legislagdo pertinente (por exemplo, o Decreto n.
5.773, de 9 de maio de 2006), e em levantamento realizado junto a diferentes PDIs
disponibilizados pelos Institutos e Universidades Federais em seus sites da internet, é
proposto um processo de elaboracgdo para o PDI, envolvendo diversas etapas.

Destaca-se a importancia da IES, na elaboracdo do PDI, considerar como principios, a
clareza e a objetividade do texto, bem como a coeréncia, de forma a expressar a adequacao
entre todos os seus elementos, e a factibilidade, de forma a demonstrar a viabilidade do seu
cumprimento integral [69]. Ademais, tais principios trabalham a favor da simplificagdo da
identificacdo e do monitoramento do cumprimento das metas institucionais estabelecidas. Os
eixos tematicos propostos pela legislacdo deverdo estar todos presentes, uma vez que serdo
tomados como referenciais das analises subsequentes por parte do MEC.

O processo de elaboracdo do PDI pode ser composto por trés grandes grupos de
atividades (Figura 5):

Figura 5: Processo de elaboracéo do PDI e suas fases

s F ' 5
) Diagnostico Planejamento
Preparacao

(situagdo atual) (situacio desejada)

Fonte: elaborado pelos autores.

Na fase de Preparacdo, pensa-se em todas as atividades e recursos que serdo
necessarios para a elaboracdo do PDI. Previamente ao inicio das atividades de elaboragéo do
PDI, define-se a abrangéncia e o periodo de vigéncia do PDI, indicando a equipe responsavel
por sua elaboracdo. Nesse momento € interessante preparar as pessoas para receberem e
realizarem o projeto: estruturam-se as equipes de execucdo e apoio para a elaboracdo do PDI,
e realizam-se atividades voltadas para 0_engajamento dessas equipes e de outros pablicos que
possam, de alguma forma, influenciar no processo de criacdo. A comunicacdo entre as
equipes deve ser reforcada por meio de canais de comunicacdo que assegurem a troca de
informacGes de forma eficiente. A divulgacdo do processo de criacdo do PDI para os diversos
publicos pode ser feita por meio do site da instituicdo, e-mails para os docentes, discentes e
servidores, exposicdo de cartazes nos murais das faculdades, dentre outras acdes que se
julgarem eficientes, de acordo com o perfil de cada instituicdo.

Apos essas defini¢bes iniciais, parte-se para atividades de descricdo da metodologia de
elaboragdo do PDI, consolidacdo dos documentos de referéncia que serdo utilizados (leis,
regulamentos, outros PDIs, etc.), e a identificagcdo da misséo, visdo e valores da IES. Todos
esses elementos deverdo compor a proposta de trabalho inicial da equipe.

Nota-se a importancia de se registrar todas as informagdes e documentos que possam
surgir em cada uma das etapas, de modo a compor, ao final, um documento em que constem
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licdes aprendidas e pontos de aprimoramento no processo de desenvolvimento do PDI. A
Figura 6 apresenta, sucintamente, as principais atividades preparatdrias a serem executadas
antes do inicio do processo de elaboracéo do PDI propriamente dito.

Figura 6: Sequéncia de atividades preparatorias
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Fonte: elaborado pelos autores.

Feitos os preparativos para a elaboracdo do PDI, parte-se para a segunda fase de
Diagnostico, momento em que se busca compreender a situacdo atual da IES para identificar
as oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo, bem como as forcgas e fraquezas
presentes no ambiente interno e, a partir desse resultado, estruturar as acdes futuras. Dessa
forma, nesse ponto do trabalho pode(m) ser utilizada(s), para isso, alguma(s) ferramenta(s)
citada(s) no capitulo anterior, a escolha da IES. Essa fase demanda grande interacdo com 0s
departamentos da IES, visto que objetiva coletar dados e analisar documentos pertencentes a
diferentes areas.

Dentre as atividades que deverao ser realizadas estdo: a analise do PDI anterior e seus
resultados, andlise SWOT da IES, inventario das necessidades e a consolidacdo das
necessidades e pontos de melhoria nos diferentes eixos tematicos que serdo avaliados a partir
do PDI. Ao elencar as necessidades, ndo € preciso elaborar uma lista exaustiva, mas
identificar aquelas que sdo as mais relevantes para cada contexto. A Figura 7 explicita a
sequéncia de atividades que pode ser realizada pela equipe de elaboracdo do PDI.

Figura 7: Sequéncia de atividades de diagndstico para a elabora¢éo do PDI
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Fonte: elaborado pelos autores

Como atividade inicial, € preciso que as equipes de trabalho voltem ao PDI anterior
da IES e realizem uma analise aprofundada, buscando falhas e pontos de melhoria que
poderiam ser aprimorados e inseridos no novo PDI. Aqui consideram-se tanto aspectos
relacionados a forma do documento, quanto aspectos relacionados ao seu contetido. E preciso
analisar ainda o andamento dos projetos propostos que foram implantados e ainda estdo em
andamento, visando averiguar sua continuidade ou exclusdo no PDI subsequente; analisar
projetos que foram previstos, mas ainda néo iniciados; e projetos que foram propostos mas
descartados ao longo da vigéncia do PDI, de forma a evidenciar os pontos que levaram a essa
deciséo.

Em seguida, sugere-se o levantamento e analise dos aspectos internos e externos a IES
que poderdo interferir na definicdo das estratégias e na forma como elas serdo implementadas.
Baseado nos preceitos da analise SWOT, parte-se para a observacdo das demandas internas
a IES, tais como:

e Demandas setoriais: realizar um levantamento das necessidades, de cunho estratégico,
dos diversos setores, visando aprimorar as competéncias internas e o servico prestado

aos interessados; e

e Demandas da comunidade académica: realizar um levantamento das necessidades ¢
sugestdes da comunidade académica (docentes e discentes) visando a formulacdo de
acOes voltadas para o desenvolvimento da IES.

As demandas e sugestdes podem ser colhidas por meio de uma consulta publica: via
internet, por meio de questionarios online; presencialmente, por meio da disponibilizacdo de
questionarios em locais de grande circulacdo dos publicos relacionados ou nas secretarias de
cada curso, ou mesmo pela aplicacdo do questionario em sala de aula, no caso dos discentes.
Esse levantamento pode considerar os aspectos evidenciados durante a Ultima autoavaliacdo
institucional realizada pela IES, aproveitando as informagdes coletadas durante esse
momento.

Em seguida ou paralelamente, realiza-se o levantamento voltado para aspectos
externos a IES. Nesse ponto a instituicdo deve buscar, junto a comunidade externa (por
exemplo, comunidade do municipio e regido, empresas), suas necessidades, expectativas e
caréncias que podem, de alguma forma, ser total ou parcialmente satisfeitas pela IES.
Ademais, € pertinente avaliar o nivel de satisfacdo desses publicos com o0s servigos ja
prestados, de modo a averiguar possiveis pontos de melhoria. Tal levantamento pode ser
realizado via internet ou pela aplicacdo de questionarios, presencialmente ou online, junto
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aqueles que ja recebem algum tipo de atendimento ou jé se relacionam diretamente com a IES
(ex. empresas).

E preciso considerar também diretrizes e recomendaces gerais que possam
influenciar no planejamento, em termos de programas, politicas publicas, regulagdo,
legislacdo, dentre outros. O PNE - Plano Nacional da Educacédo (Lei n. 13.005, de 24 de junho
de 2014) é um exemplo que deve ser considerado no momento de tragar 0s objetivos e metas
estratégicos da IES.

Finalizada a analise SWOT, para tornar a compreensdo do ambiente mais
aprofundada, a IES pode partir para a construicdo de cenarios — de acordo com o método
relatado em capitulo anterior. Em seguida, todas as analises e o levantamento de necessidades
realizadas nessa fase de diagndstico devem ser consolidadas para serem analisadas na etapa
seguinte.

Partindo dos resultados levantados na fase de Diagndstico, passa-se para 0
planejamento estratégico efetivo: o Planejamento do atendimento as necessidades,
estabelecendo os planos e as acBes necessarias para o0 alcance dos objetivos esperados. Nesse
momento devem ser priorizadas as necessidades, bem como devem ser tragcadas as metas e
acOes para cada uma delas, contemplando aspectos relacionados a recursos humanos, recursos
orcamentarios, infraestrutura fisica, e outros aspectos que se julgarem necessarios para
abarcar as especificidades da IES e as demandas da legislacdo. Como resultado desta etapa,
espera-se um documento consolidado em que constem todos esses pontos. A Figura 8
explicita essa sequéncia de atividades.

Figura 8: Sequéncia de atividades de planejamento da elaboracdo do PDI

Definicio dos \ Priorizagio \ o \ Identificacio Planejamento |
. Defini¢do das dos fatores das acoes de
critériosde — das —> t - > fticos d —>
riorizacao necessidades metas e acoes criticos de recursos
P SUCESS0 humanos
v I
Planejamento \ Planejamento | Planejamento | ] Elaboraéo do \
dos aspectos  —> das agdes de S do processo de S Consolidagéo ~> | documento
pectc infraestrutura controle do dos resultados .
orcamentarios fisica PDI final

\%

| |
Aprovacdo do S Publicacéo do
PDI PDI

Fonte: elaborado pelos autores.

Com base no diagnoéstico, passa-se a elaboracdo dos critérios de priorizacdo das
necessidades levantadas e, em seguida, inicia-se 0 processo de priorizacdo dessas
necessidades. Priorizadas as necessidades, é preciso, entdo, elaborar os objetivos e metas que
serdo buscados pela IES. Deve-se descrevé-los e quantifica-los, definindo os indicadores,
prazos de implementacdo bem como quem serdo 0s responsdveis por isso. Sugere-se a
elaboragdo de um quadro sintese, que sera mostrado mais adiante.

38



Complementarmente, é preciso estabelecer um planejamento das acdes que serdo
empreendidas a fim de controlar o andamento da implementacdo do PDI. O processo de
controle do planejamento estratégico € uma etapa fundamental para que seja possivel o
alcance das metas tracadas, sendo ele caracterizado como ciclico e repetitivo [70]. Dentro
desse processo, € preciso avaliar o desempenho, levantando os resultados que estdo sendo
obtidos e quais as correcdes devem ser feitas, no caso de desvios. Com base nesse
levantamento, faz-se a comparacao do que ja foi realizado com a meta planejada. Visto que o
objetivo é manter as acfes dentro das metas e objetivos tracados, as variagcdes, erros ou
desvios devem ser corrigidos, buscando assegurar que o planejado seja realizado [11, 70] de
forma continua.

Findada a elaboracdo do PDI com a sua publicacdo, inicia a préoxima fase de
implementacdo e controle: é indispensavel acompanhar a sua implementacdo durante seu
periodo de vigéncia, enfocando na mensuracdo do desempenho da IES nos tdpicos sinalizados
no documento. O objetivo é monitorar e avaliar a implementacdo das acdes, 0 uso dos
recursos e a entrega dos servigos, tendo em vista a misséo, a viséo, os valores e as estratégias
definidas para a IES. A adocdo de medidas e acOes voltadas para o controle visam a correcéo
de desvios que possam ocorrer durante a execucdo do planejado no PDI. A intencdo €
alcancar o melhor desempenho possivel, com o0 minimo de desvios.

5. EXECUCAO E GESTAO DO PDI

Tracado todo o planejamento, que € o proprio PDI, parte-se para a sua implementacao.
O PDI pode ser gerido pela IES como um projeto e, para isso, cabe usar 0s conceitos e
métodos trazidos pelo PMBOK — Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos -
como referéncia. A seguir serdo apresentados 0s principais pontos, concernentes a execucao
de um projeto, que podem orientar e auxiliar os gestores nessa etapa. Maiores detalhes podem
ser consultados no proprio guia.

De acordo com o PMBOK [78] um projeto € um empenho temporario realizado para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Ser temporario ndo quer dizer que é de curta
duracdo, mas que quando os objetivos forem atingidos ou o projeto ndo for mais necessario,
entdo ele sera encerrado. Mas os resultados dele advindos intenciona-se que sejam
duradouros, podendo ter impactos sociais, econdmicos e ambientais com duracdo mais longa
que os proprios projetos. Um projeto pode criar varios resultados, entre eles produtos,
capacidades e documentos (o caso do PDI).

Definido o que é projeto, esclarece-se o gerenciamento de projetos: basicamente, trata-
se do emprego de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas voltadas para as
atividades do projeto de modo a atender aos seus requisitos. Assim, o PMBOK estipula 5
grupos de processos gque devem ser realizados:

(a) Iniciacdo: sdo os processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova

fase de um projeto existente atraves da obtencdo de autorizacdo para iniciar o
projeto ou a fase. No caso, o PDI;
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(b) Planejamento: os processos realizados para definir o propésito do projeto, refinar
0s objetivos e desenvolver o curso de agdo necessario para alcancar os objetivos
para 0s quais o projeto foi criado — parte ja definido no PDI;

(c) Execucdo: os processos realizados para executar o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto para satisfazer as especificacbes do mesmo;

(d) Monitoramento e controle: assegurar que o0s objetivos do projeto estdo sendo
atingidos, através da monitoracdo e da avaliacdo do seu progresso, tomando agdes
corretivas quando necessarias;

(e) Encerramento: formalizar a aceitacdo do projeto ou fase e fazer o seu
encerramento de forma organizada.

Para que 0 a implementacdo do PDI ocorra da forma adequada, é preciso definir um
planejamento. Assim, a primeira atividade é desenvolver o plano de gerenciamento do
projeto que sera a fonte primordial de referéncia sobre como o mesmo sera planejado,
executado, monitorado, controlado e encerrado. Esse plano refere-se a documentacdo das
acOes exigidas para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares. Em
seguida, parte-se para a elaboracdo da estrutura analitica do projeto (EAP) do PDI, que
nada mais é do que elaborar um documento constando as entregas e o trabalho do projeto
subdividido em componentes menores e de gerenciamento mais simples. Assim, a partir dos
objetivos e metas tracados para cada eixo estratégico do PDI, juntamente com 0sS recursos
disponiveis para tal, sdo definidas e sequenciadas as atividades especificas que devem ser
executadas.

De posse dessas informacgOes e das atividades que devem ser realizadas, 0s gestores
devem estimar as duracdes das atividades, ou seja, 0o periodo de tempo necessario para
executa-las. Em seguida, elabora-se um cronograma, envolvendo todos os elementos
anteriormente descritos. E importante, ainda, estipular uma politica de comunicacéo entre 0s
diversos atores envolvidos no processo de implementacdo do PDI, visando a atualizacdo de
informacOes e estagios de desenvolvimento do projeto. As demais atividades constantes no
PMBOK referentes ao grupo de processos de planejamento ja terdo sido realizadas quando da
elaboracdo do PDI (estimativa de custos e fontes de recursos, atribuicdo de papeis, e analise
de riscos).

Figura 9: sequéncia de atividades de planejamento da execucéo do PDI

Elaboragdo da

Plano de s Definicdo da x
; estrutura Definigdo das A 3 Elaboragdo do
gerenciamento \=>|  ,ojiicado [ |  atividades | | Seduénciadas 1= cronograma
do projeto projeto atividades
. |
Estruturacdo
da politica de
comunicacdo

Fonte: elaborado pelos autores com base no PMBOK

A fase de execugdo do projeto envolve coordenar pessoas e recursos, bem como
integrar e executar as atividades do projeto em conformidade com o plano de gerenciamento
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do mesmo. A partir das defini¢des feitas no momento do planejamento da execucdo, procede-
se ao cumprimento efetivo do que foi determinado no PDI. Chama-se atencdo para a
possibilidade de, durante a execucdo do projeto e de acordo com os resultados que estdo
sendo obtidos, haver a necessidade de atualizar o planejamento e serem empreendidas
mudancas nas linhas de base. Essas mudangas podem abranger alteracfes nas duracgdes
previstas para as atividades, na disponibilidade de recursos e a presenca de riscos ndo
previstos anteriormente. Nesse momento também é importante seguir a politica de
comunicagéo estruturada durante o planejamento.

O grupo de processos relativos ao monitoramento e controle consiste nos processos
necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto,
detectar todas as areas nas quais serdo necessarias mudancgas no plano e iniciar as alteracfes
correlatas. O principal ganho advindo das atividades deste grupo de processos € que O
desempenho do projeto € averiguado e mensurado de forma periodica e uniforme para
detectar variacfes em relagcdo ao planejamento feito. Ressalta-se que as mudancas devem ser
aprovadas pela equipe responsavel, comunicadas aos interessados, e entdo executadas. Dessa
forma, o grupo de processos de monitoramento e controle coordena as fases do projeto para
implementar agdes corretivas ou preventivas, a fim de que o projeto mantenha a conformidade
com o plano de gerenciamento do mesmo.

Durante a execu¢do dos processos desse grupo de monitoramento e controle, passa-se
pelo processo de monitorar e controlar o trabalho do projeto, quando devem ser
elaborados relatorios que fornecam informacgdes sobre o desempenho do projeto com relacéo
a escopo, cronograma, custo, recursos, qualidade e risco, que podem ser usadas como entradas
para outros processos. Notada a necessidade de mudangas, realiza-se o controle integrado de
mudancas, avaliando as solicitacGes de alteracdo, aprovando as alteracdes e gerenciando as
mesmas. Essas mudancas devem ser sempre documentadas pelas equipes. Ademais, ao longo
da execucdo das atividades definidas no planejamento, serdo feitas entregas (resultados
esperados de cada atividade) que devem ser formalmente aceitas, devendo constar na
documentacéo do projeto.

Outra atividade de grande importancia nesse momento é o controle do cronograma,
em que € feito o processo de monitoramento do andamento do projeto para atualizacdo do seu
progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do cronograma. Juntamente,
faz-se necessario o controle dos custos, por meio da atualizacdo do orcamento e
gerenciamento das mudancas realizadas. Por fim, é necessario reportar o desempenho,
processo em que sdo coletadas e distribuidas informac6es sobre a performance, incluindo
relatorios de andamento, medigdes do progresso e previsdes.

Figura 10: sequéncia de atividades de planejamento da execugéo do PDI
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controlar o
trabalho do projeto
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Fonte: elaborado pelos autores com base no PMBOK
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Como comentado anteriormente, aqui estdo elencados apenas alguns pontos que
acredita-se serem interessantes para auxiliar no momento da implementagéo do PDI. Outras
atividades podem ser realizadas pelas IES de modo a facilitar esse momento, bem como
outras estratégias podem ser utilizadas. Ao seguir as consideracfes aqui feitas, é possivel
realizar a implementagdo do PDI de maneira efetiva. E preciso bastante atencio e dedicagio
dos gestores e atores participantes visando esse resultado. A se¢do seguinte apresenta a
proposta de estrutura para a documentacéo do PDI.

6. PROPOSTA DE ESTRUTURA PARA A DOCUMENTACAO DO PDI

A partir das quatro fases de trabalho abordadas no capitulo anterior, propbe-se uma
estrutura para a elaboracdo do PDI. Para que o documento seja submetido ao MEC, é preciso
conter, além de elementos textuais basicos, os elementos que constam dos eixos tematicos
colocados pelo Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006. Por se tratar de uma sugestéo, aqui
constam apenas 0s elementos minimos que devem estar presentes no documento final. A IES
pode adequar seu modelo, incluindo capitulos e temas que se mostrem relevantes para seu
contexto. O Quadro 8 apresenta, de forma resumida, os elementos que ndo podem ser
deixados de fora quando da elaboracdo do PDI. Em seguida sdo apresentados esses elementos
de forma detalhada.

Quadro 8: Elementos que devem constar no PDI

Elemento Itens que devem constar/ breve descricdo | Justificativa
Logotipo e nome da IES, titulo do documento, :
Capa periodo de vigéncia, cidade/estado Parte externa (NBR 10719:2011)
Folha de rosto — | Nome da instituicdo, titulo do documento, | Elemento pré-textual (NBR
anverso periodo de vigéncia, més/ano, cidade/estado 10719:2011)
Ficha técnica com nomes dos gestores da IES .
FOIhavc;ngOSto_ e membros da equipe técnica que elaborou o E(I)(;Tgepztgll) s el =
PDI, dados para catalogacéo ’
Historico de Registro das alteracbes realizadas no | Controle de versdes (aspecto
alteracgdes documento técnico)
o, V8% | Eemerto  pretocual (v
: g : 10719:2011)
siglas
Sumério Sumério contendo os titulos dos capitulos/ | Elemento pré-textual (NBR
secOes e as respectivas paginas 10719:2011)
Finalidade do documento, fatores motivadores
da elaboracdo do PDI, alinhamento do PDI | Elemento textual (NBR 10719:2011)
Apresentacéo com as agBes da IES, objetivos do PDI, breve | Aspecto técnico (introducdo ao
descricdo do conteldo tratado, descricdo da | tema)
abrangéncia do trabalho e periodo de vigéncia
Método Método utilizado para a elaboracdo do PDI, | Aspecto técnico (compreensdo dos
ferramentas empregadas, boas praticas. aspectos metodologicos utilizados)
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Elemento

Itens que devem constar/ breve descrigéo

Justificativa

Documentos de
referéncia

Documentos relevantes utilizados para a
elaboracgéo do PDI

Aspecto técnico (Identificar e reunir
0s documentos que serdo utilizados
como referéncia para a elaboracao
do PDI)

Resultados do

Analise e descricdo dos resultados alcancados
durante o periodo de vigéncia do PDI anterior,

Aspecto técnico (Identificar
necessidades ndo atendidas, pontos

PDI Anterior identificar lacunas e metas ndo cumpridas de melhoria e analise de licdes
aprendidas).
Perfil Histérico da IES, finalidade, misséo, area de | Decreto n. 5.773, de 9 de maio de
Institucional atuacdo académica 2006  [14]/  Diretrizes  para
elaboracéo do PDI [71]
Insercdo regional, principios filoséficos e
técnico-metodologicos  gerais, organizacdo
PP didatico-pedagogica da instituicdo, politicas de | Decreto n. 5.773, de 9 de maio de

ensino, politicas de extensdo, politicas de
pesquisa, politicas de gestdo, responsabilidade
social

2006 [14]

Cronograma de
Implantacado

Oferta de cursos

Decreto n. 5.773, de 9 de maio de
2006 [14]

Perfil do corpo
docente

Composicdo, plano de carreira, critérios de
selecdo e contratacdo, procedimentos para
substituicdo, cronograma e plano de expansao
do corpo docente

Decreto n. 5.773, de 9 de maio de
2006 [14]

Perfil do corpo
técnico
administrativo

Composicdo, plano de carreira, critérios de
selecdo e contratacdo, procedimentos para
substituicdo, cronograma e plano de expansao

Aspecto técnico (averiguar
necessidades e pontos de melhoria)

Organizacao
administrativa da

Estrutura  organizacional, instancias de
decisdo, organograma institucional e
académico, 6rgdos colegiados, 6rgdos de apoio

Decreto n. 5.773, de 9 de maio de
2006 [14]

IES as atividades académicas
Pol!tlcas de Prqgramas dg apoio peda}goglco e flnar)ce|r~o, BErED [ 5 ol © fk e
atendimento aos | estimulos a permanéncia, organizacdo
. : 2006 [14]
discentes estudantil, acompanhamento dos egressos.
Infraestrutura fisica, biblioteca, laboratorios,
recursos tecnoldgicos e audiovisuais, plano de
promogéo de acessibilidade e de atendl_mento Decreto n. 5.773, de 9 de maio de
Infraestrutura | diferenciado a portadores de necessidades
L « 2006 [14]
especiais, cronograma de expansdo da
infraestrutura para o periodo de vigéncia do
PDI.
Avaliacdo e Autoavaliacdo institucional
acompanhamento Decreto n. 5.773, de 9 de maio de
do 2006 [14]/ Lei n°® 10.861/2004
desenvolvimento
institucional
Aspectos Demonstragdo da sustentabilidade financeira, | Decreto n. 5.773, de 9 de maio de

financeiros e

incluindo os programas de expansao previstos

2006 [14]
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Elemento

Itens que devem constar/ breve descrigéo

Justificativa

orcamentarios

no PDI

Processo de
monitoramento,
controle e reviséo
do PDI

Planejamento das atividades de controle que
ocorrerdo durante a vigéncia do PDI

Aspecto técnico (controle do PDI e
sua implementacéo)

Plano para gestéo

Identificacdo dos riscos e proposicdo de

Aspecto técnico (gestdo de riscos

de riscos possiveis caminhos alternativos. para implementacéo do PDI)
Explicitar a importancia do PDI para o alcance | Aspecto técnico (fechamento do
dos objetivos da IES documento e sensibilizacdo para
importancia da execugdo e controle
Concluséo do PDI)
Elemento pos-textual (NBR
10719:2011)
Para as IE.S que estao propor)d_o NOVOS CUISOS, | Hoireto . 5.773, de 9 de maio de
deve inserir o projeto pedagégico do (s) curso
Anexos* L Sy {2 | 2006
(s) solicitado (s) para primeiro ano de vigéncia
do PDI
Textos ou documentos elaborados a fim de | Aspecto técnico (complementacdo
complementar a argumentacdo da IES, sem | de material/ contetido)
Apéndices prejuizo de sua unidade nuclear
Elemento pos-textual (NBR
10719:2011)

Nota: *Apenas para aquelas IES que estdo propondo novos cursos que ainda dependem de autorizacéo.
Fonte: elaborado pelos autores com base na documentacéo citada.

A iniciar pelos elementos pré-textuais, na capa do documento devem constar: 0 nome
da instituicdo; o titulo do documento (Plano de Desenvolvimento Institucional) e o periodo de
vigéncia. Na folha de rosto, além das informacdes constantes na capa, devem ser incluidos: 0s
nomes que compdem a equipe de elaboracdo do PDI (coordenador, integrantes,
colaboradores) e 0os nomes dos responsaveis pela aprovacdo do documento. Na péagina
seguinte, devem constar os dados para catalogacdo e, em outra pagina, deve ser inserido o
sumario do PDI. Uma secdo deve ser dedicada aos Termos e abreviacdes que constem no
documento.

Apos a insercdo da lista de termos e abreviacOes, passa-se a Apresentacdo, onde
devem constar os objetivos do PDI, descricdo breve do conteldo tratado no documento,
descricdo da abrangéncia do documento e do periodo de vigéncia. Além disso, é preciso
descrever o periodo de revisdo do PDI. Na Introducdo os gestores devem tecer consideracfes
sobre a finalidade do documento, descrevendo os fatores motivacionais para a elaboracéo do
PDI e o alinhamento entre o PDI e demais instrumentos de planejamento da IES que possam
existir.

Em seguida, deve-se descrever, brevemente, o Método utilizado para a elaboracéo do
PDI, sem deixar de mencionar o uso de ferramentas especificas que subsidiaram seu
desenvolvimento. Devem ser citados, também, os Documentos de referéncia, ou seja,
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aqueles documentos mais relevantes que foram utilizados para a elaboragdo do PDI, como
leis, portarias, resolugdes, PDI vigente, regimento interno, instru¢cbes normativas, dentre
outros que se mostrem Uteis.

Outro capitulo que é importante estar presente é dedicado aos Resultados do PDI
anterior. Baseado na andlise realizada sobre o PDI anterior, deve-se descrever sucintamente
os resultados alcancados, identificando quais metas foram e quais ndo foram cumpridas, 0s
motivos para ndo terem sido cumpridas, os fatores que de alguma forma interferiram nesse
resultado, bem como uma reflexdo sobre a exequibilidade das metas tracadas. Por fim, deve-
se explicitar o que seria necessario para tornar a IES capaz de alcancar efetivamente as metas,
buscando evidenciar possiveis falhas e lacunas no processo de implementagdo do PDI
anterior.

Em seguida, passa-se a focar nos eixos tematicos que devem compor o documento
final, sendo eles, ndo necessariamente nessa ordem: perfil institucional; plano pedagdgico
institucional (PPI); organizacdo administrativa da IES; perfil do corpo docente; politicas de
atendimento aos discentes; avaliagdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional,
infraestrutura; aspectos financeiros e orcamentarios; cronograma de implantacdo e
desenvolvimento da instituicdo e dos cursos. A seguir, cada um desses eixos tematicos €
apresentado com maior detalhamento, chamando atencéo para os elementos que devem contar
em cada um deles. Cada um desses eixos tematicos deve formar um capitulo no PDI.

Apos a introducdo, o primeiro capitulo do documento é o Perfil Institucional,
momento em que a IES deve explorar elementos como: histdrico da IES, finalidade, misséo,
objetivos e metas, bem como area de atuacéo académica (Quadro 7).

Quadro 7: Elementos do PDI no eixo temético Perfil Institucional

Eixo temético Elemento do PDI Descricéo Fonte

Realizar uma analise da
Breve histérico da | trajetoria histérica da IES, | Decreto n. 5.773, de 9
IES abarcando desde a sua criacdo | de maio de 2006
até os dias atuais

Descricédo da finalidade da IES,
que pode ser baseada na | Diretrizes para
legislacdo pertinente e no | elaboracdo do PDI [71]

estatuto da propria instituicao

Finalidade

Realizar analise da missao
(define o  propdsito da
instituicdo), visdo (onde a
instituicdo quer estar no futuro,
0 que pretende ser) e valores
(conjunto de principios que
guiam a atuacdo da instituicdo e
a conduta de seus membros)

Decreto n. 5.773, de 9
de maio de 2006

Perfil institucional

Missdo
Conceitos relacionados a
gestdo estratégica

Descricdo dos objetivos e
Objetivos e Metas | quantificagdo das metas com
cronograma

Decreto n. 5.773, de 9
de maio de 2006

Area (s) de atuagio | Descricdo das modalidades de | Decreto n. 5.773, de 9
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Eixo temético

Elemento do PDI

Descricao

Fonte

académica

ensino ofertadas, areas de
conhecimento dos cursos de
graduacdo e po6s graduacio,
dentre  outras informacdes
pertinentes.

de maio de 2006

Fonte: elaborado pelos autores com base nas fontes citadas na Gltima coluna a direita.

Apos a elaboracdo do primeiro capitulo do PDI, parte-se para a elaboracéo do segundo
capitulo, dedicado ao Projeto Pedagdgico Institucional (PPI). Esse projeto estabelece
politicas gerais para o desenvolvimento de acBes académicas - politicas de ensino, pesquisa e
extensdo, bem como a criacdo de projetos e acles estratégicas, articuladas com as
necessidades do contexto em que a IES estd inserida (relacdo com a sociedade e a
comunidade). O objetivo é atuar no planejamento de curto e longo prazo. Nesse momento a
IES deve se preocupar em analisar os aspectos elencados no Quadro 9.

Quadro 9: Elementos do PDI no eixo tematico Projeto Pedagdgico Institucional

Eixo

Organizacdo
didatico-
pedagdgica da
instituicdo

Plano para atendimento as diretrizes
pedagogicas, estabelecendo o0s critérios
gerais para defini¢do de:

a. InovacGes consideradas significativas,
especialmente quanto a flexibilidade
dos componentes curriculares;

b. Oportunidades diferenciadas de
integralizacao curricular;

c. Atividades praticas e estagio;

d. Desenvolvimento de
pedagdgicos;

e. Incorporagdo de avancos tecnoldgicos.

materiais

i~ Elemento do PDI Descricao Fonte
tematico
. Decreto n. 5.773,
Descrever como a IES se insere no contexto .
o . . de 9 de maio de
cultural, cientifico, econdmico, educacional
) - ) ; .| 2006
e social da regido em que esta localizada;
~ . apresentar as possiblidades de formacéao de
Insercéo regional . . Presenca em
redes junto aos diferentes atores presentes .
. diferentes  PDlIs
nesse contexto, tais como outras IES, .
. ~ s analisados
administracdo publica, empresas,
comunidade, etc @5 L=
T IFMS, UFPA)
Principios Principios que norteiam as praticas
filoséficos e aca dér?wicas q da IES visanc?o o Decreto n. 5.773,
técnico- . ) O de 9 de maio de
. desenvolvimento de diferentes niveis de
metodoldgicos f N A 2006
! ormacao dos individuos.
gerais
PPI

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006

Politicas de Ensino

Descricdo das politicas de ensino adotadas
pela IES, enfatizando aspectos relacionados
a formacdo de individuos e aos processos de

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006
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Eixo

tematico Elemento do PDI

Descricao

Fonte

ensino e aprendizagem desenvolvidos nos
cursos

PDIs consultados
(ex. UFSC)

Descricao das politicas de extensdo adotadas
pela IES, enfatizando aspectos relacionados

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de

desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia,
do conhecimento e da cultura.

Politicas de as acles de incentivo ao desenvolvimento | 2006

Extensdo de projetos de extensdo, e de continuidade a
funcdo basica das IES como produtoras e | PDIs consultados
socializadoras do conhecimento (ex. UFMS)
Descricdo das politicas de pesquisa adotadas | Decreto n. 5.773,
pela IES, enfatizando aspectos relacionados | de 9 de maio de

Politicas de ao fomento e acompanhamento das | 2006

Pesquisa* atividades  relacionadas, visando o

PDIs consultados
(ex. UFMS)

Politicas de Gestdo

Descricdo das politicas de gestdo adotadas
pela IES, enfatizando aspectos relacionados
a organizagdo institucional e administrativa.

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006

PDlIs consultados
(ex. UFSJ)

Responsabilidade
Social da IES

Enfatizar a contribuicdo a inclusdo social e
ao desenvolvimento econdmico e social da
regido, destacando a¢Bes orientadas para o
bem-estar da coletividade, de seu publico
interno e externo.

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006

PDIs consultados
(ex. UnB)

Nota: *Para as IES que propdem desenvolver essas atividades académicas
Fonte: elaborado pelos autores com base nas fontes citadas na ultima coluna a direita.

Tracado o Perfil Institucional e preparado o PPI, parte-se para a elaboracdo do
“Cronograma de Implantacido e Desenvolvimento da Instituicio e dos Cursos”. Nesse
momento as IES deverdo apresentar dados sobre o niUmero de vagas, dimensdes das turmas,
turno de funcionamento e regime de matricula de seus cursos. Complementarmente, devem
informar a situacdo atual dos cursos (em funcionamento, em fase de autorizacdo ou de futura
solicitacdo), incluindo o cronograma de expansdo na vigéncia do PDI conforme detalhamento

no Quadro 7 (Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006).

Quadro 10: Elementos do PDI no eixo teméatico Cronograma de Implantacdo e Desenvolvimento da Instituicdo e

dos Cursos

Eixo teméatico

Elemento do PDI

Descricéo

Fonte

Cronograma de
Implantacéo e
Desenvolvimento da
Instituicdo e dos
Cursos

Oferta de Cursos

As Instituicdes deverdo apresentar
dados relativos ao numero de
vagas, dimensfes das turmas,
turno de funcionamento e regime
de matricula de seus cursos.

Decreto n. 5.773, de 9

de maio de 2006




Eixo temético Elemento do PDI Descricao Fonte

Informar ainda a situacdo atual
dos cursos (em funcionamento,
em fase de autorizacdo ou de
futura solicitacdo), incluindo o
cronograma de expansdo na
vigéncia do PDI conforme
detalhamento a sequir:
= Graduacéo (Bacharelado,
Licenciatura e Tecnologia);
= Sequenciais (formacdo
especifica, complementacdo de
estudos);
= Programas  Especiais  de
Formacéo Pedagogica;
= Pés-Graduacdo (lato sensu);
= Pés-Graduacdo (stricto sensu);
=Polos de EAD (atender
Portaria Normativa n° 2 de 10
de janeiro de 2007);
= Campi e cursos fora de sede.

Fonte: elaborado pelos autores com base nas fontes citadas na Ultima coluna a direita.

Nesse ponto sugere-se a apresentacdo dos dados de acordo com 0 agrupamento
tracado pela legislacdo (graduacdo, sequenciais, pos-graduacao, etc.) e por tipo, explicitando
as informacdes solicitadas, como no exemplo a seguir (Tabela 1):

Tabela 1: Exemplo de tabela para apresentacéo de dados sobre os cursos de graduacdo

Nome do Habilitacdo | Modalidade N° de N° de Alunos Turno de Situacéo
Curso turmas por turma funcionamento Atual*

Notas: *em funcionamento, em fase de autorizacdo ou de futura solicitacdo
Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006; PDI da UFPA.

A fim de facilitar a visualizacdo das informacdes, a IES pode elaborar mais de uma
tabela de acordo com o campus (caso haja mais de um) e com o grau de formacdo (curso
técnico, graduacdo, pos-graduacdo, etc.), ou mesmo dividir a sequéncia do texto com
subtitulos para cada um deles (ex. PDI da UnB, IFMS). Em seguida, a IES deve apresentar o
cronograma de implantacdo e desenvolvimento dos cursos que ja oferta ou que pretende
ofertar, podendo seguir as divisdes propostas anteriormente. Além de colocar a situacéo atual
do curso, a IES pode optar por acrescentar uma coluna em que conste o semestre/ano previsto
para oferta do curso, ja inserindo ai o cronograma de ofertas. Ressalta-se a importancia de se
adequar as tabelas de acordo com o perfil de curso.

48




Tabela 2: Exemplo de tabela para apresentacdo de dados sobre os cursos que serdo expandidos ou abertos no

futuro
Nome | Habilitacdo | Modalidade Turno(s) N° de vagas N° de Ano previsto
do Funcionamento | autorizadas vagas a para
curso solicitar solicitacéo

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006; PDI da UFPA.

Nesse momento parte-se para a analise do “Perfil do corpo docente” da IES. Os
gestores devem se preocupar em apresentar o perfil atual do corpo docente, e tragar o perfil
desejado no futuro, baseado em ac¢des que irdo propicia-lo. Nesse capitulo € preciso apresentar
0s seguintes elementos (Quadro 11):

Quadro 11: Elementos do PDI no eixo tematico Perfil do corpo docente.

Eixo teméatico

Elemento do PDI

Descricao

Fonte

Perfil do corpo
docente

Composicdo

Descricéo da titulagdo, regime de
trabalho, experiéncia académica

no magistério  superior €
experiéncia  profissional ndo
académica

Decreto n. 5.773, de 9 de
maio de 2006

Plano de carreira

Apresentar o plano de carreira de

magistério*, bem como as
politicas de capacitacdo de
docentes.

Decreto n. 5.773, de 9 de
maio de 2006

Lei N° 12.772, de 28 de
Dezembro de 2012

Critérios de selecédo e
contratacéo

Apresentar os critérios de selecdo
e contratacdo de professores
utilizados pela IES

Decreto n. 5.773, de 9 de
maio de 2006

Lei N° 12.772, de 28 de
Dezembro de 2012

Procedimentos para
substituicdo
(definitiva e eventual)
dos professores do
quadro

Descricdo dos procedimentos
adotados pela IES, visando
recomposicdo e substituicdo de
professores do quadro.

Decreto n. 5.773, de 9 de
maio de 2006

Cronograma e plano
de expanséo do corpo
docente

Deverdo ser apresentados
requisitos de titulacdo e regime
de trabalho, detalhando perfil do
quadro existente e pretendido
para o periodo de vigéncia do
PDI

Decreto n. 5.773, de 9 de
maio de 2006
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Notas: *de acordo com a legislacéo (para Institutos e Universidades Federais)

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006

Sugere-se a elaboragdo de tabelas que comportem as informacgdes solicitadas pela
legislacdo, como as apresentadas a sequir (Tabela 3, Tabela 4 e Tabela 5).

Tabela 3: Evolugéo no Quadro Permanente de Docentes por Classe/ano

Ano Auxiliar

Assistente

Adjunto

Associado

Titular

Total

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006

Tabela 4: Evolugdo no Quadro Permanente de Docentes por Titulacdo

Ano Graduacao

Especializagéo

Mestrado

Doutorado

Pé6s-doutorado

Total

Ano

Dedicacéo exclusiva

40h 20h

Total

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006
Tabela 5: Evolucdo no quadro permanente de docentes por regime de trabalho

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006

Elaborada a parte dedicada ao perfil dos docentes, passa-se a analise e elaboracéo do
capitulo concernente ao “Perfil do Corpo Técnico Administrativo” em que devem constar
informacGes similares as apresentadas para o corpo docente, com as devidas adaptaces.

Em seguida, deve-se elaborar um capitulo que trate sobre a “Organizacio
administrativa da TES”. Os elementos que devem ser considerados estdo elencados no

Quadro 12.

Quadro 12: Elementos do PDI no eixo temético Organizag¢do Administrativa da IES.

Eixo teméatico

Elemento do PDI

Descricéo

Fonte

Organizagao
administrativa da
IES

Organograma
Institucional e

Estrutura Organizacional,
Instancias de Decisao e

Descrever a estrutura organizacional
da IES, evidenciando o0s cargos,
responsabilidades, bem como as
competéncias atribuidas a cada

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006
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Académico instancia. Apresentar o organograma.

Descrever as  competéncias e | Decreton. 5.773,
Orgaos Colegiados composicao de cada 6rgdo colegiado. de 9 de maio de
2006

Descrever as  competéncias e | Decreton. 5.773,
composic¢ao de cada érgao de apoio. de 9 de maio de
2006

Orgéos de apoio as
atividades académicas

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006

Sugere-se que seja elaborado um texto corrido, descrevendo as caracteristicas de cada
um dos elementos que devem estar presentes nessa secdo. Pode-se utilizar como referéncia o
regimento interno da IES, de modo que as informacgdes estejam alinhadas e ndo haja grande
dispéndio de tempo com esse topico.

Nesse ponto, diversas IES (ex. UNIR[72], UFSM [73], UFSJ [74]) apresentam em
seus PDIs o perfil do corpo técnico administrativo, evidenciando aspectos como composicao
do quadro, escolaridade, plano de carreira, regime de trabalho, critérios de selecdo e
contratacgdo, critérios para substituicdo, programas de capacitacdo e qualificacdo, dentre outros
pontos que se julgarem pertinentes. Pode-se tomar como base os dados solicitados sobre o
perfil do corpo docente, como fez a UFSJ [74] em seu PDI 2014 — 2018, utilizando-se dos
pontos que séo pertinentes a esse perfil profissional.

Passa-se, entdo, a elaboracdo do capitulo dedicado as “Politicas de Atendimento aos
Discentes”. O Quadro 13 apresenta todos os elementos que devem estar presentes nesse item
do PDI.

Quadro 13: Elementos do PDI no eixo tematico Politicas de Atendimento aos Discentes.

Eixo temético Elemento do PDI Descricgéo Fonte

Descricéo de todos os programas de

Programas de apoio apoio  pedagoégico e financeiro
g, . . P . P pedagog . Decreto n. 5.773, de
pedagdgico e financeiro | voltados para o atendimento aos .
. . 9 de maio de 2006
(bolsas) estudantes,  evidenciando  dados

guantitativos.

Descricdo  dos  programas  de

. . . nivelamento e de atendimento psico- | Decreto n. 5.773, de
Estimulos a permanéncia

Politicas de pedagogico, critérios de participacdo | 9 de maio de 2006
atendimento aos e anélise quantitativa.
discentes

Descricdo  dos  espagcos  para
participacdo e convivéncia estudantil, | Decreto n. 5.773, de
bem como dos drgdos de | 9 demaiode 2006
representatividade discente.

Organizacgdo estudantil

Descricdo de programas, mecanismos
e/ou sistemas utilizados pela IES para
estabelecer relacdo com 0s egressos.

Acompanhamento dos
egressos

Decreto n. 5.773, de
9 de maio de 2006

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006
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As politicas de atendimento aos discentes podem ser descritas individualmente em
texto corrido. Sugere-se a elaboracdo de quadros que possam evidenciar a quantidade de
alunos contemplados com cada um dos programas implementados pela IES.

Concluido o capitulo dedicado as politicas de atendimento aos discentes, parte-se para
a analise da “Infraestrutura” da IES. E preciso considerar todos os elementos listados no

Quadro 14.

Quadro 14: Elementos do PDI no eixo tematico Infraestrutura.

Eixo tematico

Elemento do PDI

Descricao

Fonte

Infraestrutura

Infraestrutura fisica

Detalhar salas de aula, biblioteca,
laboratorios, instalacdes
administrativas, sala de docentes,
coordenacoes, area de lazer e outros.

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006

Biblioteca

Quantificar acervo por area de
conhecimento (livros e periodicos,
assinatura de revistas e jornais, obras
classicas, dicionarios, enciclopédias,
videos, DVD, CD Rom’s e
assinaturas eletrénicas);

Espaco fisico para estudos;

Horério de funcionamento;

Pessoal técnico-administrativo;
Servicos oferecidos;

Formas de atualizagéo e cronograma
de expansao do acervo.

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006

Laboratérios

InstalagcBes e equipamentos
existentes e a serem adquiridos,
indicando sua correlagdo
pedagégica com 0S cursos e
programas previstos;

Recursos de informatica
disponiveis;
Relacdo equipamento/aluno;
Descricdo de inovacGes
tecnoldgicas significativas.

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006

Recursos tecnologicos e
de 4udio visual

Descricdo dos recursos tecnolégicos
presentes na IES (por exemplo:
microfones, mesas de som, quadros
interativos, retroprojetores, etc.).

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006

Plano de promogao de
acessibilidade e de
atendimento diferenciado
a portadores de
necessidades especiais

Acdes planejadas para promover
acessibilidade aos portadores de
necessidades especiais.

Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de
2006

Decreto n° 5.296/04
e Decreto n°
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Eixo temético Elemento do PDI Descricao Fonte

5.773/06

Cronograma de expansdo | Apresentar o  cronograma  de | Decreton. 5.773,
da infra-estrutura para o | implementacdo das acdes voltadas para | de 9 de maio de

periodo de vigénciado | ainfraestrutura. 2006
PDI.

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006

\

Considerados os tdpicos relacionados a Infraestrutura, passa-se a “Avaliacdo e
Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional”. Nesse ponto do PDI a IES deve
elaborar um texto descrevendo os procedimentos utilizados para a realizacdo da autoavaliagcdo
institucional. A autoavaliacdo deve ser um processo voltado para a reflexdo permanente, por
parte da IES, sobre as acOes realizadas nas diferentes dimensdes em que atua. Para tanto, é
preciso alcancar todos os diferentes segmentos da comunidade académica e contar com a
participacdo de representantes da sociedade civil. Esta avaliacdo pode ser realizada em
momento conjunto ao levantamento das necessidades da comunidade interna e externa a IES,
relatado na secdo dedicada ao Perfil Institucional.

A viabilizacdo da autoavaliacdo da-se por meio da coleta de dados, processamento e
analise, divulgacdo dos resultados encontrados e uso desses resultados como insumo para a
elaboracdo de estratégias e acdes de melhoria das diversas atividades da IES. Segundo o

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) [75],

Cada instituicdo realizara uma autoavaliacdo, que serd o primeiro instrumento a ser
incorporado ao conjunto de instrumentos constitutivos do processo global de
regulacéo e avaliacdo. A autoavaliacdo articula um auto-estudo segundo o roteiro
geral proposto em nivel nacional, acrescido de indicadores especificos, projeto
pedagdgico, institucional, cadastro e censo.

O relatorio da autoavaliacdo deve conter todas as informagdes e demais elementos
avaliativos constantes do roteiro comum de base nacional, anélises qualitativas e
acOes de carater administrativo, politico, pedagogico e técnico-cientifico que a IES
pretende empreender em decorréncia do processo de autoavaliagdo, identificagdo
dos meios e recursos necessarios para a realizacdo de melhorias, assim como uma
avaliacdo dos acertos e equivocos do préprio processo de avaliacéo.

A autoavaliacdo deve ser coordenada pela Comissdo Prépria de Avaliacdo (CPA) de
cada IES e pelo roteiro da autoavaliacdo institucional proposto pela CONAES - Nota Técnica
INEP/DAES/CONAES N°065 [75]. Segundo este documento, o relatorio devera conter cinco
partes: introducdo, metodologia, desenvolvimento, analise dos dados e das informacdes e
acOes previstas com base nessa andlise, abrangendo diferentes dimensdes, conforme 0s
diferentes eixos tematicos do PDI:

= Eixo 1: Planejamento e Avaliacdo Institucional - Dimensdo 8 do PDI:
Planejamento e Avaliacdo;

= Eixo 2: Desenvolvimento Institucional - Dimensdo 1: Misséo e Plano de
Desenvolvimento Institucional; Dimensdo 3: Responsabilidade Social da
Instituicéo;
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= Eixo 3: Politicas Académicas - Dimensdo 2: Politicas para o Ensino, a
Pesquisa e a Extensdo; Dimensdo 4: Comunicagdo com a Sociedade;
Dimensdo 9: Politica de Atendimento aos Discentes;

= Eixo 4: Politicas de Gestdo - Dimensao 5: Politicas de Pessoal; Dimensao
6: Organizagdo e Gestdo da Instituicdo; Dimensdo 10: Sustentabilidade
Financeira;

= Eixo 5: Infraestrutura Fisica - Dimensdo 7: Infraestrutura Fisica.

Dessa forma, a IES deve basear sua autoavaliacdo nos parametros utilizados para a
elaboracgdo do relatorio que deve ser entregue por meio do Sistema e-MEC.

Quadro 15: Elementos do PDI no eixo temético Avaliagdo e Acompanhamento do Desenvolvimento
Institucional

Eixo temaético Elemento do PDI Descricao Fonte
Decreto n. 5.773, de 9 de maio
de 2006
Avaliacéo e Descrever os
acompanhamento do Autoavaliagio procedimentos utilizados Lei n° 10.861/2004
desenvolvimento institucional para a realizacdo da
institucional autoavaliacéo da IES. Nota Técnica
INEP/DAES/CONAES N°065 -
2014

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006

Sé&o varias as ferramentas que podem ser utilizadas para a elaboracdo da autoavaliacao
institucional. Entre os diferentes mecanismos que sdo utilizados para realizar tal acdo, se
encontram: seminarios, painéis de discussdo, sessdes plenarias, reunides técnicas, debates,
palestras, entrevistas, preenchimento de questionarios avaliativos presencialmente ou online,
grupos focais, forum de discussdo online, sistematizacdo de demandas, ideias e sugestdes,
entre outros que viabilizem a troca de informacGes entre a comunidade académica e 0s
participantes da elaboracéo da avaliacdo interna.

E importante que a IES, ap6s a realizagio da autoavaliacdo, efetue uma analise critica
acerca das ferramentas utilizadas, das dificuldades encontradas na operacionaliza¢do do
método escolhido, e os pontos fortes que foram percebidos nesse processo. Essa analise
permitira que os gestores da IES planejem ac¢des futuras com maior propriedade, escolhendo
caminhos que se mostraram mais eficientes.

O ultimo eixo tematico, e Ultimo item obrigatdrio para todas as IES, trata dos “Gestao
financeira e orcamentérias”. Nesse ponto ¢ preciso demonstrar a sustentabilidade financeira
da instituicdo, incluindo os programas de expansdo que foram abordados nos eixos tematicos
anteriores. Ou seja, é preciso explicitar a vinculacdo das receitas as acGes propostas ao longo
do PDI, demonstrando a solidez e a factibilidade do planejamento proposto. Ademais, faz-se
necessario apresentar acoes relacionadas a melhoria da gestdo financeira da IES. O Quadro 16
detalha os elementos que devem constar nesse capitulo. Sugere-se a elaboragdo de um texto
corrido, incluindo as estratégias de gestdo que serdo adotadas pela IES, que seja apoiado com
quadros e tabelas que demonstrem os elementos solicitados.
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Quadro 16: Elementos do PDI no eixo tematico Aspectos Financeiros e Orgamentarios

Eixo temaético Elemento do PDI Descricao Fonte

= Estratégia de gestao

Demonstracédo da . .
econdmico-financeira;

sustentabilidade

Gestéo financeira e . . = Planos de investimentos; Decreto n. 5.773, de 9
.. financeira, incluindo os . - .
orcamentaria x = Previsdo orcamentaria e de maio de 2006

programas de expansao x
. cronograma de execucao (5
previstos no PDI
anos)

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006

Pode-se criar tabelas para cada um dos itens constantes na coluna “descri¢do”, de
modo a tornar a visualizagdo dos aspectos financeiros e orcamentarios mais facil. Sugere-se,
apos as consideragdes feitas em texto corrido, iniciar com a apresentacdo de uma tabela em
gue conste a previsdo orcamentaria para 0s proximos 5 anos, seguida de uma outra tabela em
que sejam incluidas as principais fontes de custos da IES, projetando as despesas que estardo
presentes no periodo em analise. Complementarmente, € interessante apresentar 0s
gastos/despesas que serdo incorridos com o0s projetos e agdes estabelecidas nos demais eixos
tematicos do PDI, juntamente com a origem das receitas, ja que para sua operacionalizacao
serd preciso dispor de recursos financeiros. E preciso, portanto, consolidar os valores
necessarios para as agoes tracadas.

Apos finalizar os capitulos relacionados aos eixos tematicos, é necessario elaborar um
capitulo especifico voltado para o “Processo de monitoramento, controle e revisdo do
PDI”. Nesse capitulo devem constar informacgdes sobre a periodicidade das revisdes que
ocorrerao durante o periodo de vigéncia do PDI, estipulando os responsaveis por essas acoes,
e 0s motivos que podem causar atualiza¢cdes no documento. Isso porque é indispensavel, para
0o bom andamento da implementacdo das estratégias tracadas, que haja um processo
estruturado de controle. Esse processo se caracteriza por ser ciclico e repetitivo, como visto
anteriormente, devendo ser realizado mais de uma vez ao longo do periodo de vigéncia do
PDI. Sugere-se a adocdo do software ForPDI, que é uma plataforma aberta para gestdo e
acompanhamento do PDI para as IFES.

Antes de adentrar o capitulo dedicado a conclusdo, faz-se necessario elaborar um
“plano para gestdo de riscos”, onde devem constar riscos identificados, probabilidade de
ocorréncia desses riscos, 0 impacto que eles podem gerar na implementacao do PDI, possiveis
respostas no caso de ocorréncia, bem como as pessoas que devem cuidar deles. Esse plano
servira para auxiliar na melhor implantacdo do PDI, ja que auxiliara os gestores na tomada de
decisdo no caso de eventos ndo previstos. Sugere-se a elaboracdo de uma tabela que sumarize
todos esses pontos.

Um capitulo de Conclusédo deve ser elaborado, explicitando a importancia do PDI
para o alcance dos objetivos da IES. E preciso, também, descrever o mérito de se executar o
PDI conforme o planejado, sensibilizando os interessados acerca da relevancia do seu controle
continuo para o efetivo alcance dos objetivos e metas tragados.
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Os “Anexos” deverdo constar para aquelas IES que estdo propondo novos cursos que
ainda dependem de autorizacdo, como detalha o Quadro 17.

Quadro 17: Elementos do PDI no item Anexos

Eixo temaético Elemento do PDI Descricao Fonte
Anexos Projeto pedagogicodo | Os projetos dos cursos aqui | Decreton. 5.773, de 9
(s) curso (s) solicitado | elencados, para os quais esta de maio de 2006
(s) para primeiro ano de | sendo solicitada autorizacdo de
vigéncia do PDI funcionamento, embora

integrando o PDI, deverédo
constituir arquivos especificos
anexados em local apropriado,
nas Pastas Eletrénicas da
Instituicéo, no sistema
SAPIEnS/MEC.

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006

Complementarmente, caso se faca necessario, a IES pode acrescentar o |(S)
“Apéndice(s)”, elemento pos-textual destinado a insercdo de textos ou documentos voltados
para a complementacédo da argumentacéo apresentada ao longo do PDI.

Finalizados todos os topicos dos diferentes eixos tematicos, a IES deve submeter o
documento a0 E-MEC. Segundo o INEP (2016), “o arquivo deve ser em formato PDF,
limitado a 5mb, e 0 seu nome ndo pode ser muito extenso, orientando-se nomeéa-lo com no
maximo 15 caracteres”. Deve-se observar a padronizacdo da formatacdo do documento,
inserindo 0 sumario e outros elementos que se julguem pertinentes a melhor organizacdo do
texto.

No capitulo 6 é apresentado um modelo de referéncia para a elaboracdo do PDI pelas
IFES.
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7. MODELO DE REFERENCIA DO PDI PARA AS IFES

[CAPA]

<Logotipo da IFES>

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
<Periodo de vigéncia do PDI>

<Cidade/Estado>
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[FOLHA DE ROSTO - ANVERSO]

<Nome da instituicdo>
Plano de Desenvolvimento Institucional

<Periodo de vigéncia>

<Més/Ano>
<Cidade/Estado>
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[FOLHA DE ROSTO - VERSO]

<Ficha técnica informando os nomes dos gestores da IES, membros da equipe técnica,
colaboradores, coordenacdo geral, dentre outros que sejam pertinentes. O titulo e a
qualificacdo ou a funcdo podem ser incluidos (opcional)>

<Dados internacionais de catalogacéo-na-publicacéo, deve conter os dados de catalogacéo-na-
publicacdo, conforme o Codigo de Catalogacdo Anglo-Americano vigente>
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[Historico de alteracdes]

< Registrar o controle de alteracdes (versdes) do documento>

Data

Versao Descricdo

Autor
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LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS
< Listar todas as abreviaturas e siglas utilizadas ao longo do PDI>
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SUMARIO
< Inserir o sumario do documento>
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1. APRESENTACAO
< Deve conter aspectos como: finalidade do documento, fatores motivadores da elaboragdo do

PDI, alinhamento do PDI com as ac¢des da IES, texto descrevendo os objetivos do PDI, breve
descri¢cdo do conteldo tratado, descri¢do da abrangéncia do trabalho e periodo de vigéncia. >

2. METODO

< Descricdo do meétodo utilizado para a elaboracdo do PDI, ferramentas empregadas, boas
praticas. >

3. DOCUMENTOS DE REFERENCIA

< Listar documentos mais relevantes utilizados para a elaboracdo do PDI, como leis,
diretrizes, decretos, instrucdes normativas, etc.>

4. RESULTADOS DO PDI ANTERIOR

< Descricdo dos resultados alcancados durante o periodo de vigéncia do PDI anterior,
identificar lacunas e metas ndo cumpridas>

5. PERFIL INSTITUCIONAL

5.1 Historico da IES

< Realizar uma analise da trajetoria historica da IES, abarcando desde a sua criacdo até os
dias atuais No caso de possuir mais de um campus, apresentar o perfil historico deles
também>
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5.2 Finalidade
< Descricédo da finalidade da IES, que pode ser baseada na legislacdo pertinente e no estatuto
da prépria instituicdo>

5.3 Misséo

< Realizar anélise da misséo (define o proposito da instituicdo), visao (onde a instituicdo quer
estar no futuro, o que pretende ser) e valores (conjunto de principios que guiam a atuacéo da
instituicdo e a conduta de seus membros) >

5.4 Area(s) de atuacéo académica

< Descricdo das modalidades de ensino ofertadas, areas de conhecimento dos cursos de
graduacéo e pds graduacéo, dentre outras informagdes pertinentes >

6. PROJETO PEDAGOGICO INSTITUCIONAL (PPI)

6.1 Insercéo regional

<Descrever como a IES se insere no contexto cultural, cientifico, econdmico, educacional e
social da regido em que esta localizada; apresentar as possiblidades de formacdo de redes
junto aos diferentes atores presentes nesse contexto, tais como outras IES, administracao
publica, empresas, comunidade, etc>

6.2 Principios filosoficos e técnico-metodoldgicos gerais
<Descrever 0s principios que norteiam as praticas académicas da IES, visando o
desenvolvimento de diferentes niveis de formacéo dos individuos.>

6.3 Organizacao didatico-pedagdgica da instituicdo
<Apresentar o plano para atendimento as diretrizes pedagdgicas, estabelecendo os critérios
gerais para definicdo de:
InovacBes consideradas significativas, especialmente quanto a flexibilidade dos
componentes curriculares;

Oportunidades diferenciadas de integralizacao curricular;

Atividades préticas e estagio;

Desenvolvimento de materiais pedagogicos;

Incorporacédo de avancos tecnolégicos.>

6.4 Politicas de Ensino
< Descri¢do das politicas de ensino adotadas pela IES, enfatizando aspectos relacionados a
formacdo de individuos e aos processos de ensino e aprendizagem desenvolvidos nos cursos>

6.5 Politicas de Extensdo
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<Descricdo das politicas de extensdo adotadas pela IES, enfatizando aspectos relacionados as
acOes de incentivo ao desenvolvimento de projetos de extensdo, e de continuidade a fungédo
béasica das IES como produtoras e socializadoras do conhecimento>

6.6 Politicas de Pesquisa (Para as IES que propdem desenvolver essas atividades
académicas)

< Descrigdo das politicas de pesquisa adotadas pela IES, enfatizando aspectos relacionados ao
fomento e acompanhamento das atividades relacionadas, visando o desenvolvimento da
ciéncia, da tecnologia, do conhecimento e da cultura.>

6.7 Politicas de Gestéo
<Descricdo das politicas de gestdo adotadas pela IES, enfatizando aspectos relacionados a
organizacdo institucional e administrativa.>

6.8 Responsabilidade Social da IES
< Enfatizar a contribuigdo a inclusdo social e ao desenvolvimento econdmico e social da
regido, destacando acOes orientadas para o bem-estar da coletividade, de seu pablico interno e
externo.>

7. CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO E DESENVOLVIMENTO DA
INSTITUICAO E DOS CURSOS

7.1. Descricdo da situacao atual

Numero de vagas
Dimensbes das turmas, turno de funcionamento e regime de matricula de seus cursos.
Informar ainda a situacdo atual dos cursos (em funcionamento, em fase de autorizacdo ou de
futura solicitacdo), incluindo o cronograma de expansdo na vigéncia do PDI conforme
detalhamento a seguir:

-Graduacéo (Bacharelado, Licenciatura e Tecnologia);

-Sequenciais (formacao especifica, complementacdo de estudos);

-Programas Especiais de Formacdo Pedagdgica;

-Pds-Graduacéo (lato sensu);

-Pbs-Graduacdo (stricto sensu);

-Polos de EAD (atender Portaria Normativa n° 2 de 10 de janeiro de 2007);

-Campi e cursos fora de sede

Sugere-se a elaboracdo de tabelas como as apresentadas a seguir:

Tabela XX: Exemplo de tabela para apresentacdo dados sobre os cursos de graduacéo

Nome do e . N° de N° de Alunos Turno de Situagao
Habilitacdo | Modalidade .
Curso turmas por turma funcionamento Atual*
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Notas: *em funcionamento, em fase de autorizacdo ou de futura solicitacio

Tabela XX: Exemplo de tabela para apresentacdo dados sobre os cursos que serdo expandidos ou abertos no

futuro
Nome N° de Ano previsto
e . Turno(s) N° de vagas P
do Habilitacdo | Modalidade . . vagas a para
Funcionamento | autorizadas T o
curso solicitar solicitacéo

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006; PDI da UFPA.
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7.2. Objetivos, indicadores e metas

Metas
ORCAMENTO Indicadores
. - o Perspectiva més/ano
Eix r i \Y
0 estratégico | Objetivos do BSC
Planejado Planejado Realizado Realizado Nome Célculo Orgéo Espe- Mini- | Maxi- | Realiza-
Capital Custeio Capital Custeio Responsavel rado mo mo do
més/ano
Cronograma de
implantacéo e Acdes
desenvolvimento
da instituicao e Data | Data
dos cursos Descricdo | Responsavel de de
Inicio | fim

Nota: tabela deve ser ampliada de acordo com o nimero de objetivos e metas para cada objetivo. Essa tabela pode ser acrescida em qualquer eixo teméatico que se mostre

pertinente.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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8. PERFIL DO CORPO DOCENTE

8.1. Composicao

<Descricdo da titulacdo, regime de trabalho, experiéncia académica no magistério
superior e experiéncia profissional ndo académica. Sugere-se a elaboracdo das seguintes
tabelas para esse propdsito:

Tabela XX: Evolugdo no Quadro Permanente de Docentes por Classe/ano

Ano Auxiliar Assistente Adjunto Associado Titular Total

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006

Tabela XX: Evolucdo no Quadro Permanente de Docentes por Titulacdo

Ano Graduacao Especializacdo Mestrado | Doutorado Pés-doutorado Total

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006
Tabela XX: Evolucdo no quadro permanente de docentes por regime de trabalho

Ano Dedicacéo exclusiva 40h 20h Total

Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006
8.2 Plano de carreira
< Apresentar o plano de carreira de magistério, bem como as politicas de capacitacdo de

docentes.>

8.3 Critérios de sele¢do e contratacdo
< Apresentar os critérios de selecdo e contratacdo de professores utilizados pela IES>

8.4 Procedimentos para substituicdo (definitiva e eventual) dos professores do
quadro

68



< Descricdo dos procedimentos adotados pela IES, visando recomposicdo e substituicdo
de professores do quadro.>

69



8.5 Objetivos, indicadores e metas

Eixo Objeti | Perspect ORCAMENTO Indicadores Metas
estratég | vos iva do -
ico BSC més/ano
Planeja | Planeja | Realiza | Realiza | Nome | Célculo Orgdo | Espera | Mini | Maxi | Realiza
do do do do Responsa do mo mo do
Capital | Custeio | Capital | Custeio vel
Perfil
do R
corpo més/ano
docente
Acodes
Descric | Responsa | Dat | Dat
ao vel ade| a
Inic | de
io | fim

Nota: tabela deve ser ampliada de acordo com o nimero de objetivos e metas para cada objetivo. Essa tabela pode ser acrescida em qualquer
eixo tematico que se mostre pertinente.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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8.6 Cronograma e plano de expansao do corpo docente
< Deveréo ser apresentados requisitos de titulacdo e regime de trabalho, detalhando perfil
do quadro pretendido para o periodo de vigéncia do PDI>

9. PERFIL DO CORPO TECNICO ADMINISTRATIVO
9.1. Composicéo
<Descricdo da titulacéo, regime de trabalho, experiéncia académica e profissional>.

9.2 Plano de carreira
< Apresentar o plano de carreira, bem como as politicas de capacitacdo de técnicos
administrativos.>

9.3 Critérios de selecdo e contratacdo
< Apresentar os critérios de selecdo e contratacdo de técnicos administrativos utilizados
pela IES>

9.4 Procedimentos para substituicdo (definitiva e eventual) dos professores do
guadro

< Descricao dos procedimentos adotados pela IES, visando recomposicao e substituicdo
de técnicos administrativos do quadro.>
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9.5 Objetivos, indicadores e metas

Eixo Objetiv | Perspecti ORCAMENTO Indicadores Metas
estratégico 0s va do -
BSC més/ano
Planeja | Planeja | Realiza | Realiza | Nome | Calculo Orgéo Esp | Min | Max | Realiz
do do do do Responsa | e- |i-mo|i-mo | a-do
Capital | Custeio | Capital | Custeio vel rad
0
Perfil do
corpo X
(eENIco més/ano
administrat
ivo
Acdes
Descri¢ | Responsa | Dat | Dat
ao vel ade| a
Inici | de
o | fim

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota: tabela deve ser ampliada de acordo com o nimero de objetivos e metas para cada objetivo.
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9.6 Cronograma e plano de expansdo do corpo técnico-administrativo
< Deveréo ser apresentados requisitos de titulacdo e regime de trabalho, detalhando perfil
do quadro existente e pretendido para o periodo de vigéncia do PDI>

10. ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA DA IES

10.1 Estrutura Organizacional, Instancias de Deciséo e Organograma Institucional e
Académico

< Descrever a estrutura organizacional da IES, evidenciando 0s cargos,
responsabilidades, bem como as competéncias atribuidas a cada instancia. Apresentar o
organograma>.

10.2 Orgéos Colegiados
<Descrever as competéncias e composicao de cada érgéo colegiado.>

10.3 Orgaos de apoio as atividades académicas
<Descrever as competéncias e composicao de cada 6rgéo de apoio.>

11. POLITICAS DE ATENDIMENTO AOS DISCENTES

11.1 Programas de apoio pedagdgico e financeiro (bolsas)
< Descricdo de todos os programas de apoio pedagdgico e financeiro voltados para o
atendimento aos estudantes, evidenciando dados quantitativos.>

11.2 Estimulos a permanéncia
< Descricdo dos programas de nivelamento e de atendimento psico-pedagdgico, critérios
de participacao e analise quantitativa.>

11.3 Organizacédo estudantil
< Descricdo dos espacos para participacdo e convivéncia estudantil, bem como dos
orgaos de representatividade discente.>

11.4 Acompanhamento dos egressos

< Descricdo de programas, mecanismos e/ou sistemas utilizados pela IES para estabelecer
relacdo com os egressos.>
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11.5 Objetivos, indicadores e metas

Eixo Objetiv | Perspecti ORCAMENTO Indicadores Metas
estratégic 0S va do
0 BSC més/ano
Planeja | Planeja | Realiza | Realiza | Nome Calculo Orgéo Esp | Min | Max | Realiz
do do do do Responsav | e- |[i-mo | i-mo | a-do
Capital | Custeio | Capital | Custeio el rad
0
Politicas
de R
atendime més/ano
nto  aos
discentes
Acodes
Descri¢ | Responsa | Dat | Dat
ao vel ade | a
Inici | de
o | fim

Nota: tabela deve ser ampliada de acordo com o nimero de objetivos e metas para cada objetivo.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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12. INFRAESTRUTURA

12.1 Infraestrutura fisica
< Detalhar salas de aula, biblioteca, laboratorios, instalagdes administrativas, sala de
docentes, coordenacdes, area de lazer e outros.>

12.2 Biblioteca
<Quantificar:

- acervo por area de conhecimento (livros e periddicos, assinatura de revistas e jornais,
obras cléssicas, dicionarios, enciclopédias, videos, DVD, CD Rom’s e assinaturas
eletronicas);

- Espaco fisico para estudos;

- Horario de funcionamento;

- Pessoal técnico-administrativo;

- Servigos oferecidos

- Formas de atualizacéo e cronograma de expansdo do acervo.>

12.3 Laboratdrios
< Descrever:
Instalagbes e equipamentos existentes e a serem adquiridos, indicando sua
correlacdo pedagogica com 0S CUrsos e programas previstos;
Recursos de informatica disponiveis;
Relacdo equipamento/aluno;
Descricdo de inovacgdes tecnologicas significativas.>

12.4 Recursos tecnoldgicos e de audio visual
<Descrever 0s recursos presentes na IES, e o planejamento de melhorias nessa area. >

12,5 Plano de promocdo de acessibilidade e de atendimento diferenciado a
portadores de necessidades especiais

< Ag0es planejadas para promover acessibilidade aos portadores de necessidades
especiais.>
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12.6 Objetivos, indicadores e metas

Eixo Objetiv | Perspecti ORCAMENTO Indicadores Metas
estratégico 0s va do -
BSC més/ano
Planeja | Planeja | Realiza | Realiza | Nome | Calculo Orgéo Esp | Min | Max | Realiz
do do do do Responsa | e- |i-mo|i-mo | a-do
Capital | Custeio | Capital | Custeio vel rad
0
Infraestrut
ura X
més/ano
Acodes
Descri¢c | Responsa | Dat | Dat
ao vel ade| a
Inici | de
o | fim

Nota: tabela deve ser ampliada de acordo com o nimero de objetivos e metas para cada objetivo.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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12.7 Cronograma de expansao da infraestrutura para o periodo de vigéncia do PDI.
< Apresentar o cronograma de implementacéo das acGes voltadas para a infraestrutura.>

13. AVALIAC;AO E ACOMPANHAMENTO DO DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL
< Descrever os procedimentos utilizados para a realizacdo da autoavaliacdo da IES.>

14. GESTAO FINANCEIRA E ORCAMENTARIA

< Nesse topico os gestores devem apresentar acdes relacionadas a melhoria da gestdo
financeira da IES, bem como demonstrar a sustentabilidade financeira, incluindo os
programas de expanséo previstos no PDI:

Estratégia de gestdo econdmico-financeira;

Planos de investimentos;

Previsdo orcamentaria e cronograma de execucao (5 anos).
E preciso explicitar a vinculagio das receitas as agbes propostas ao longo do PDI,
demonstrando a solidez e a factibilidade do planejamento proposto. >.

15. PROCESSO DE MONITORAMENTO, CONTROLE E REVISAO DO PDI

< Apresentar o planejamento das atividades de controle que ocorrerdo durante a vigéncia do
PDI. Sugere-se que a avaliacdo do desempenho do PDI seja feita anualmente, de modo a
favorecer a correcdo de desvios que possam ocorrer durante sua implementacdo. Nesses
momentos de avaliagdo € preciso realizar um levantamento concernente a cada um dos
objetivos e metas estipulados.

Aqui é interessante voltar a tabela resumo das estratégias (de eixos tematicos, objetivos e
metas), avaliando cada um dos topicos ali presentes, e quantificando-os conforme os
indicadores estabelecidos. A comparacdo entre o que foi executado (real) e o planejado
servira de base para acdes corretivas que se mostrarem necessarias. >

16. PLANO PARA GESTAO DE RISCOS

< Deve abranger riscos identificados pelos gestores, a probabilidade de ocorréncia desses
riscos, o impacto que eles podem gerar na implementacdo do PDI, possiveis respostas nos
caso de sua ocorréncia, responsaveis por cada um dos riscos listados. >

17. CONCLUSAO

< Explicitar a importancia do PDI para o alcance dos objetivos da IES, sensibilizando a
comunidade da IES sobre a necessidade de estarem todos alinhados na busca por melhores
resultados no desempenho. >

18. ANEXOS
< Para as IES que estdo propondo novos cursos, deve inserir o projeto pedagogico do (s)
curso  (s) solicitado (s) para primeiro ano de vigéncia do  PDI
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19. APENDICE(S)

Apéndice 1 - Quadro estratégico sintético do PDI

Metas
ORGCAMENTO Indicadores
. L Objetivo | Perspectiv més/ano
Eixo estratégico
S adoBSC ) Espe
Planejad | Planejad | Realizad | Realizad , Orgéo Mini | Maxi | Realiza
. . . . Nome | Célculo . -
0 Capital | o Custeio | o Capital | o Custeio Responsavel rado -mo | -mo -do
més/ano
Politicas de Agoes
aten@mento aos Data Dat
discentes Descri | Respon | de | “
-¢ao -savel | Inici | .
fim
0
Cronograma de
Implantacéo e
Desenvolvimento da
Instituicdo e dos
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Cursos

Perfil do Corpo
Docente

Perfil do corpo técnico
administrativo

Infraestrutura

Novo eixo estratégico

Nota: Para cada objetivo tracado, deve-se elaborar indicadores e acdes. Portanto, é preciso replicar as informacdes que sé foram inseridas uma vez nessa tabela base. A essa

tabela pode ser acrescido qualquer eixo tematico que se mostre pertinente a colocacéo de objetivos.
Fonte: elaborado pelos autores com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006 e na ferramenta BSC
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