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1. INTRODUCAO

O desempenho da gestao publica reflete diretamente na qualidade dos servigos prestados e
constitui um tema de interesse aos cidadaos de qualguer pais. A sociedade exerce pressoes
constantes, cobrando uma maior variedade e qualidade dos servigos prestados, com expec-
tativas voltadas para a solucao, a curto e médio prazo, dos problemas presentes [1]. Tais ex-
pectativas incorporam a espera por atuacoes mais proativas, envolvendo a redugao de riscos
e a estruturacao de um planejamento para as acoes futuras. Nesse contexto, os problemas
correntes envolvem aspectos como o atendimento das varias demandas sociais, 0 uso eficiente
de recursos, a precisao e a transparéncia sobre as informagoes e as agoes desenvolvidas pela

administragao publica, bem como a coeréncia nessas acoes.

Em outras palavras, a eficiéncia, a eficacia, a efetividade, o volume e a qualidade dos bens e
servicos produzidos e oferecidos pela administracao publica sao aspectos que afetam direta-
mente a sociedade, envolvendo o bem-estar social e o desenvolvimento econdmico do pais,
Dessa maneira, toda e qualquer mudanca e esfor¢os dedicados precisam estar orientados para
0 aperfeicoamento do desempenho, que se manifestara em melhorias positivas na vida dos
cidadaos [2]. Para tanto, torna-se indispensavel a adocao de ferramentas especificas para as
fases de formulagao, implementacao e controle da estratégia organizacional, auxiliando os ges-
tores nesses momentos considerados criticos para o alcance dos objetivos estipulados. Tais
ferramentas devem viabilizar a gestao de diferentes indicadores pertinentes a estratégia da

organizagao, bem como sua visualizacao de maneira adequada [3].

Nesse contexto se inserem as Instituicoes de Ensino Superior (IES) que, de modo geral, sao
organizagoes complexas, caracterizadas pela convivéncia de varios processos produtivos,

agrupados em trés grandes areas: ensino, pesquisa e extensao [4]. As IES possuem grande

1. INTRODUCAO ). 5
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responsabilidade social, politica, econdmica, artistica e cultural [5], sendo as responsaveis por
promover o progresso intelectual da populacao [6, 7], 0 que avulta sua importancia no ambito
de umanagao. As IES trazem a saciedade, juntamente com suas demandas, para a sala de aula
e para suas atividades de pesquisa e extensao, ao mesmo tempo em que proporcionam uma
interagao entre a academia e a comunidade em que esta inserida [7]. Essas acoes e esforcos
resultam na criacao de situacoes de aprendizado e de formagao critica do individuo, colaboran-

do para a formacao do capital humano, intelectual e tecnologico de um pais [8].

Para ter prestigio e ser reconhecida, a IES deve ofertar ensino de qualidade [4], 0 que representa
um grande desafio: promover eficiéncia administrativa juntamente com esta oferta de ensino
[9]. Nesse sentido, é exigido dos gestares publicos “capacidade reflexiva, proativa, conhecimen-
to, visao, capacidade de planejamento, coordenagao, controle e avaliagao dos processos geren-

ciais” [5], de modo a possibilitar melhorias no desempenho da IES.

Emn tal cenario se enquadra o planejamento estratégico, ferramenta que se tornou o centro das
atencades da alta administracao de todos os tipos de organizagao, sejam elas com ou sem fins
lucrativos, pablicas ou privadas, grandes ou pequenas. O planejamento estratégico carresponde
a agoes 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 a gestao das relacdes com o futuro e possui estreita ligagao com a tomada de decisao que
busca influenciar as acdes e resultados futuros da organizacdo. E preciso definir os objetivos e
0s meios para alcanca-los [12], possibilitando as organizagoes a projecao do seu futuro a favor
de objetivos que estejam alinhados com sua missao e visao institucionais [9]. Ademais, trata-
-se de um processa que forga 0s gestores a refletirem sobre 0 que € mais e menos importante

para a organizagao e para o seu futuro, estimulando a concentracao em pontos relevantes [11].

Entretanto, sabe-se que 0s objetivos das IES publicas sao diferentes dagueles objetivos tra-
cados para organizagoes privadas, ja que aquelas tém coma missao a promogao do ensino, da
profissionalizagao e do atendimento dos interesses publicos [9]. Tal diferenca traz dificuldades
no delineamento de formas de mensuracao dos resultados das IES, sendo indispensavel reco-
nhecer as suas peculiaridades no momento de elaborar o planejamento estratégico. Por issa,
faz-se necessaria a realizacao de um diagnostico do ambiente interno e externo a organizagao

— alES —, de modo que sejam levantadas e evidenciadas cada uma dessas caracteristicas.

O planejamento nas universidades é representado pelo Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), importante ferramenta de auxilio para as IES, gue subsidia o desenvolvimento do plane-
jamento institucional dessas organizacdes [9]. O PDI constitui tanto uma forma de avaliacao
das instituicdes pelos orgaos responsaveis, como um plano para a melhoria e para 0 acompa-

nhamento da implementacao das acoes estratégicas tracadas pela IES [7, 13], assim como um

[p.6 1. INTRODUCAO
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instrumento de gestao pdblica [5]. Ao englobar elementos gue influenciam a melharia da qua-
lidade do ensino, na uniformidade das tarefas administrativas e na gestao financeira eficiente,
ele colabora para os objetivas de eficiéncia, eficacia, efetividade e transparéncia pablica [4, 5]. O
PDI deve possibilitar a fundamentacao de um diagnastico sistémico estratégico e também as
bases para reflexao, formulagao, implementacao e gestao dos planos de agao fomentadores do
desenvolvimento integral pertinentes para o horizonte futuro estabelecido. A partir da sua ela-
boracao, é possivel acessar informacades relevantes que auxiliarao na manutengao da competi-
tividade das IES publicas e possibilitarao melhor controle dos recursos financeiros, viabilizando

0 investimento em areas relevantes para a melhoria do desempenho institucional.

Todavia, documentos oficiais que apresentam as diretrizes para a elabaracao do PDI (como sera
apresentado na secao a seguir) nao oferecem uma metodologia para elabora-lo ou mesmo
implementa-lo. Esses documentos apresentam apenas 0s elementos que devermn constar no
documento final do PDI. Torna-se importante, entao, propor um meétodo de elaboragao do PDI,
tomando como base ferramentas ja presentes no contexto empresarial, tais como a analise
SWOQT, o Balanced Scoredcard (BSC), o Planejamento Estratégico Situacional (PES), dentre ou-
tras. Alem disso, quando do uso dessas ferramentas, € preciso acrescentar questoes especifi-

cas relacionadas as IES publicas e as legislacoes que as regem.

A elaboragao de um documento que ofereca um formato comum de PDI trara ganhos para
as |IES e também para 0s 0rgaos responsaveis por sua avaliagao, uma vez que englobara,
em seu corpo, 0s elementos necessarios para tal, de forma padronizada. Portanto, o pre-
sente documento tem como objetivo propor uma estrutura para a elaboracao do PDI de

instituicoes de ensino publicas.

Dessa forma, o presente documento é um ponto de partida para a elaboragao 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 proxima segao traz um levantamento acerca da motivacao legal para a elaboracao dos PDls,
seguida da apresentacao de quatro diferentes ferramentas utilizadas para o planejamento es-
tratégico: analise SWOT, BSC, PES e Canvas. Em seguida, apresenta-se a estrutura recomen-

dada para a elaboragao do PDI e a descricao de cada um dos elementos que devern compo-lo.

1. INTRODUCAQ p. 7|



2. MOTIVACAO PARA A

ELABORACAO DO PDI

O PDI, elaborado para um periodo de cinco anos, € o documento que identifica a IES no que diz
respeito a sua filosofia de trabalho, a missao a que se propoe, as diretrizes pedagogicas que
orientam suas agoes, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvol-
ve e/ou gue pretende desenvolver [14]. O Quadro 1 apresenta uma sintese sobre a legislacao

pertinente ao PDI:

Quadro 1: Sintese da Legislagao que trata sobre o PDI.

LEGISLACAO OBJETO REFERENCIA IMPLICACAO DA LEGISLACAO
SOBRE O PDI

Portaria Autorizacao de curso | Art. 4 Pedidos de autorizacao devem ter como

MEC N° fora de Sede. documentacao o PDI, dentre outros.
1.466/2001,

de
12/07/2001

[p.8 2. MOTIVACAO PARA A ELABORACAO DO PD
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LEGISLACAO OBJETO REFERENCIA IMPLICACAO DA LEGISLACAO
SOBRE 0 PDI
Resolucao Dispoe sobre o cre- | Art. 6; O PDI deve ser desenvolvido conjunta-
CNE/CES 10, |denciamento, trans- e mente entre a mantenedora e a mantida;
de 2002 feréncia de man- ' apresenta listagem dos documentas que
tenca, estatutos e devem ser incluidos no PDI; coloca o PDI
regimentos de insti- como requisito aos atos de credenciamen-
tuicoes de ensino su- to e recredenciamento das IES; pode ser
periar, autarizacao de exigido no ambito das acoes de supervisaa
cursos de graduagao, realizadas pela SESU/MEC; e deve sofrer
reconhecimento e re- aditamento no caso de modificacoes.
novacao de reconhe-
cimento de cursos
superiores,  normas
e critérios para su-
pervisao do ensino
superior do Sistema
Federal de Educacao
Superior.
Portaria MEC | Aditamentos por | Art. 1° Alteracoes devem ser atualizadas no Sis-
Ne 7, modificaces no PDI. tema SAPIENS em virtude de inclusao e
exclusao de cursos, ensejando alteracoes
de no PDI.
19/03/2004
Portaria N° Regulamenta os pro- | Art. 15 As Comissoes Externas de Avaliacao das
2.051, de cedimentos de ava- Instituicdes examinarao, dentre outros do-
09/07/2004 liacao do SINAES. cumentos: | - O (PDI).
Decreto N° Dispoe sobre a orga- | Art. 17 §5; Art. | Credenciamento dos IFs condicionado a

5.224/2004,
de

nizacao dos CEFETs
que se tornaram IFs
(Institutos Federais).

21

apresentacao do PDI e a indicadores insti-
tucionais de desempenho.

01/10/2004

Portaria MEC | Processos a serem | Art. 1; Art. 3; Art. | Necessidade do PDI para o credenciamen-
N° 4.361, de protocolados  junto | 14;§3 to e recredenciamento das IES; PDI e seus
29/12/2004 ao Sistema de Acom- aditamentos.

de
Ins-

panhamento
Processos das
tituicoes de Ensino
Superior — SAPIENS/
MEC.

2. MOTIVACAO PARA A ELABORACAO DO PDI
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LEGISLACAO OBJETO REFERENCIA IMPLICACAO DA LEGISLACAO
SOBRE 0 PDI
Decreto n° Regulamenta o art. | Art. 12; Art. 26, I, | Necessidade do PDI para pedido de cre-
5.622, de 80 da Lei no 9.394, | alineaa denciamento da instituicao; necessidade
19/12/2005 de 20 de dezembro de constar no PDI vinculos E)araaoferta de
de 1996, que esta- cursos e programas a distancia em bases
belece as diretrizes territoriais maltiplas.
e bases da educacao
nacional.
Decreto N° Supervisao e Avalia- | Art. 15; Art. 16 | PDI como documento obrigatorio no pro-

5.773/2006,

cao das IES e seus

cesso de credenciamento; apresenta ele-

de Cursos. mentos que devem constar no PDI.
09/05/2006
Portaria Procedimento de re- | Art. 386 Cursos de EAD ofertados pelas instituicoes
Normativa gulagdo e avaliagao dos sistemas federal e estaduais devem
MEC e 2, de da educa.gao superior gstgr PI:G\/IS’EOS no E’DI apresentado pela
— modalidade a dis- instituicao, por ocasiao do credenciamento.
10/01/2007 | ..
tancia.
Portaria Institui 0 e-MEC, sis- | Art. 2 §1; Art. 15 | Analise dos dados inseridos no PDI pela
normativa tema eletronico de | §5; Art. 26; Art. | Comissao de Avaliacao durante visita in
N° 40. de fluxo de trabalho e | 46; Art. 57; Art. | loco; necessidade do curso a ser autoriza-
' gerenciamento  de | 57 §5; Art. 59 do constar no PDI; PDI como documenta
12/12/2007 | . - . . B . .
informagades relativas indispensavel para o pedido de credencia-
aos processaos de re- mento para EAD; mudancas no PDI trami-
gulacao da educagao tarem como aditamento ao ato de creden-
superior no sistema clamento ou recredenciamento; pedido de
federal de educacao. credenciamento de campus fora de sede
envolvera mudancas no PDI.
Resolucao Regulamenta o Art. | Art. 3; Art. 6 O credenciamento como universidade deve
CNE/CES 52 da Lei n° 9.394, observar a compatibilidade do PDl e do Es-
N° 3. de de 20 de dezem- tatuto com a categoria de universidade,
' bro de 1996, e dis- além de destacar a necessidade de inserir,
14/10/2010

poe sobre normas e
procedimentos para
credenciamento e
recredenciamento
de universidades do
Sistema Federal de
Ensino.

eletronicamente em campo determinado,
o PDI, dentre outros documentos.

[p. 10
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LEGISLACAO OBJETO REFERENCIA IMPLICACAO DA LEGISLACAO
SOBRE O PDI
Resolucao Estabelece Diretrizes | Art. 2° §1° Art. | Necessidade de constar no PDI a moda-
n. 1, de 11 e Normas Nacionais | 5 §1e §3; Art. 6; | lidade educacional definida pela IES; os
de Marco de para a Oferta de Pro- | Art. 7§ 4; Art. 9§ | polos d? EaD e a distincao entre polos; ?
2016 gramas e Cursos de | 3; Art. 10; Art. 14 | expansao de cursos e polos EaD devera
1

Educacao Superiorna | § 1; Art. 16; Art. | estar subordinada aos termos do PDI; as
Modalidade a Distan- | 17; Art. 25§ 1° | IES deverao estabelecer, em seu PDI/PPI,
ca. a previsao detalhada de areas, cursos e
programas de educacao a distancia; nos
processos de credenciamento para EaD

devera constar o PDI.

Fonte: Elaborado pelos autares, com base na legislacao citada.

A partir da Lei n. 9.394/1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB), o go-
verno estabeleceu que "a autorizagao e o reconhecimento de cursos, bem como o cre-
denciamento de instituicdes de educagao superior, terao prazos limitados, sendo renovados,
periodicamente, apos processo regular de avaliagao” (art. 46). Assim, apos o processo de ava-
liagcao, as instituicoes terao um prazo para sanar pontos que possam necessitar melhoria e
depois desse prazo sera realizada nova avaliagao, podendo incarrer na desativagao de cursos
e habilitacoes (art. 46, § 1° e 2°).

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

Em dezembro de 2004, a Secretaria de Educagao Superior — Sesu/MEC publicou as “Diretrizes
para Elaboracao do PDI’, documento que fornece um roteiro de apoio as Instituicoes, com o
proposito de auxiliar na construgao do PDI. Nele, sao elencados 0s eixos tematicos essenciais
que devem estar presentes, ou seja, constam ali as dimensoes que serao analisadas pela SESu/
MEC e pela SETEC/MEC. Posteriormente, o Decreto 5.773/2006 (artigos 15 e 16) chama aten-
¢ao para o fato de o PDI, como instrumento de planejamento estratégico, constituir requisito
imprescindivel para o reconhecimento e a avaliacao de cursos superiores (Decreto 5.773/

2006, art. 15), que devera conter, pelo menos, os seguintes elementos:

| — missao, objetivos e metas da instituicao, em sua area de atuacao, bem

como seu historico de implantacao e desenvolvimento, se for o caso;

Il — projeto pedagadgico da instituigao;

2. MOTIVAGAO PARA A ELABORAGAQ DO PDI p.11]
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Il = cronograma de implantacao e desenvolvimento da instituicao e de cada
um de seus cursos, especificando a programacao de abertura de cursos, o
aumento de vagas, a ampliagao das instalagoes fisicas e, quando for o caso,

a previsao de abertura dos cursos fora de sede;

IV — organizagaao didatico-pedagogica da instituicao, com indicagao de nu-
mero de turmas previstas por curso, nimera de alunos por turma, locais
e turnos de funcionamento e eventuais inovagdes consideradas significa-
tivas, especialmente quanto a flexibilidade dos componentes curriculares,
oportunidades diferenciadas de integralizacao do curso, atividades praticas
e estagios, desenvolvimento de materiais pedagogicos e incorporagao de

avancos tecnologicos;

\/ — perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulacao, experién-
cla no magistério superior e experiéncia profissional nao-académica, bem
como os critérios de selecao e contracao, a existéncia de plano de carreira,
o0 regime de trabalha e os procedimentos para substituicao eventual dos

professores do quadro;

VI — organizagao administrativa da instituicao, identificando as formas de
participacao dos professores e alunos nos orgaos colegiados responsaveis
pela conducao dos assuntos académicos e os procedimentos de autoavalia-

cao institucional e de atendimento aos alunos;
VIl = infraestrutura fisica e instalagdes académicas, especificando:

a) com relagao a biblioteca: acervo de livros, periddicas académicos e cientifi-
Cos e assinaturas de revistas e jornais, obras classicas, dicionarios e enciclo-
pédias, formas de atualizagao e expansao, identificando sua correlacao pe-
dagogica com 0s cursas e programas previstos; videas, DVD, CD, CD-ROMS
e assinaturas eletronicas; espaco fisico para estudos e horario de funciona-

menta, pessaoal técnico administrativo e servigos oferecidos;

b) com relacao aos laboratorios: instalacdes e equipamentos existentes e a
serem adquiridos, identificando sua correlacao pedagogica com 0s cursos e
programas previstos, os recursos de informatica disponiveis, informagoes
concernentes a relagao equipamento/aluno; e descricao de inovagoes tecno-

logicas consideradas significativas; e

) plano de promocao de acessibilidade e de atendimento prioritario, ime-

diato e diferenciado as pessoas portadoras de necessidades educacionais
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especiais ou com mobilidade reduzida, para utilizagao, com seguranca e au-
tonomia, total ou assistida, dos espacos, mobiliarios e equipamentos urba-
nos, das edificacoes, dos servicos de transporte, dos dispositivos, sistemas
e meios de comunicacao e informagao, servicos de tradutor e intérprete da

Lingua Brasileira de Sinais — LIBRAS;

VIl — oferta de educacao 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 Resolugao CNE/CES n° 3 de 2010 trata das normas e procedimentos para o cre-
denciamento e recredenciamento de universidades do Sistema Federal de Ensino. Em seu
artigo 3 destacam-se as “condicOes prévias indispensaveis para o requerimento de credencia-
mento como universidade: (...) VIl — compatibilidade do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) e do Estatuto com a categoria de universidade” Ja o artigo 6 evidencia a necessidade de se

apresentar o PDI como documento imprescindivel ao processo:

O credenciamento das universidades federais, criadas por lei, tera rito pro-
prio, caracterizado pelas seguintes exigéncias e prazas, observados os ter-

mos do art. 46, § 1°, da Lei n® 9.394/1996: (...)

Il — até 180 (cento e oitenta) dias apds a posse do primeiro Reitor, as IFES
deverao inserir, em formulario eletrénico proprio, o Estatuto e o PDI da insti-

tuicao, em conformidade com o art. 15 do Decreto n® 5.773/2006.

O Decreto n° 5.224/2004 dispOe especificamente sobre a organizagao dos Centros Federais
de Educacao Tecnologica e da outras providéncias, fazendo mencao ao PDI em seus artigos
17 e 21. No primeiro, chama atenc¢ao para a necessidade de se elaborar o PDI para o creden-
ciamento e recredenciamento, momento em gue serao definidos os limites de autonomia da
IES. O artigo 21, por sua vez, traz a indispensabilidade da elabaracao e submissao do PDI para

o credenciamento dos CEFETSs.

Ja a Resolucao CNE/CES 10 de 2002 dispoe sobre o credenciamento, transferéncia de man-
tenca, estatutos e regimentos de instituicdes de ensino superior, autorizacao de cursos de
graduacao, reconhecimento e renovacao de reconhecimento de cursos superiores, normas e
critérios para supervisao do ensino superior do Sistema Federal de Educacao Superior. Nessa
resolucao, 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 docu-

mentos que devem ser incluidos no PDI; e o artigo 7, em que se afirma que o PDI é um com-
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promisso da instituicao 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 ambito das acoes de supervisao realizadas pela SESu/MEC,
devendo sofrer aditamento no caso de sua modificacao.

Alei n° 10.861/2004 institui o Sistema Nacional de Avaliagao da Educacao Superior (SI-
NAES), demonstrando uma preocupacao maior com a gestao e o controle institucional por meio
das avaliacoes e trazendo dimensoes como missao, politicas de ensino, pesquisa, extensao,
infraestrutura, dentre outras. O artigo 3 dessa lei relata que a avaliagao das IES tera por obje-
tivo “identificar o seu perfil e o significado de sua atuacao, por meio de suas atividades, cursos,
programas, projetaos e setores, considerando as diferentes dimensades institucionais” Entre elas
esta, abrigatoriamente, o PDI (inciso ). 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 de-
vem ser avaliados pelas Comissoes Externas de Avaliagcao das Instituicoes.

Complementarmente, a Portaria MEC n° 40, de 12/12/2007 (art. 3° art. 15, art. 26, art. 46, art.
57, art. 59 e art. 68), que instituiu o Sistema E-MEC (Sistema eletrénico de acompanhamento
de processos que regulam a educagao superior no Brasil), dispoe sobre a utilizacao do PDI no
processo de avaliagao institucional externa e dos cursos de graduacao da Instituicao. A le-
gislacao brasileira associou 0s processos de avaliagao aos de recanhecimento e credenciamen-
to visando garantir determinado padrao de qualidade como condicao da realizagao do ensino. O
art. 15°, § 5° estabelece que "A Comissao de Avaliacao, na realizacao da visita in loco, aferira a
exatidao dos dados informados pela instituicao, com especial aten¢ao ao PDI, quando se tratar
de avaliacao institucional, ou PPC, quando se tratar de avaliacao de curso”.

Outra questao importante que a legislacao traz é a necessidade de, caso haja alteragoes
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 campromisso da instituicao com o MEC, no periodo de vigéncia, devera
sofrer aditamento no caso de sua modificacao, considerando a inclusao ou
exclusao de cursos, por meio do ingresso no Sistema SAPIENS/MEC, em local

especifico, identificado como ADITAMENTO DE PDI.

A instituicao deve adequar todos o0s topicos que possam ser influenciados por tais modifica-
cOes, coma previsao orcamentaria, infraestrutura fisica e académica, cronograma geral de im-

plantacao e outros elementos que estejam relacionados. E preciso observar ainda o art. 2°:

A aprovagao do Plano de Desenvolvimento Institucional nao autoriza, por si,
as IES a implementarem a expansao nele prevista, devendo as mesmas, de
acordo com o cronograma apresentada no PDI, proceder as solicitagdes que

se fazem necessarias, encaminhando seus pedidos, pelo Sistema SAPIENS.
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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. Aléem disso, o art. 3 coloca
a obrigatariedade do PDI no momento de protocolar os processos listados no art. 1. O art. 14
desta portaria também faz mencao 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 instituicao devera ser formalizado junto ao orgao responsavel, mediante o
cumprimento dos seguintes requisitos: (..) IV — plano de desenvolvimento institucional, para as
Instituicoes de educacao superior, que contemple a oferta de cursos e programas a distancia”
Complementarmente, a Portaria Normativa do MEC n° 2, de 10/01/2007, dispae sobre 0s pro-
cedimentos de regulacao e avaliacao da educacgao superior na modalidade a distancia. Nessa
portaria, 0 art. 3, § 6 chama atencao para a necessidade de 0s cursos de educagao a distancia
(EaD) ofertados pelas IES dos sistemas federal e estadual estarem previstos no PDI apresentado
pela instituicao no momento do credenciamento. Mais recente, a Resolugao n® 1 de 2016 estabe-
lece as diretrizes e normas nacionais para a oferta de programas e cursos de educagao superior a

distancia. Varios artigos da resolucao evidenciam a necessidade de se apresentar o PDI:

e Art 2°§1° — Amodalidade educacional definida no caput deve compor a paoliti-
ca institucional das IES, constando do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), do Projeto Pedagagico Institucional (PPI) e dos Projetos Pedagogicos dos
Cursos (PPC), ofertados nessa modalidade, respeitando, para esse fim, o aten-
dimento as politicas educacionais vigentes, as Diretrizes Curriculares Nacionais,
ao Sistema Nacional de Avaliacao da Educagao Superior (Sinaes) e aos padroes
e referenciais de qualidade, estabelecidos pelo Ministério da Educacao (MEC),
em articulacao com os comités de especialistas e com o Instituto Nacional de

Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep).

e Art.5°§1° - 0Os polos de EaD, em territorio nacional e no exterior, devem dispor
de recursos humanos e infraestrutura fisica e tecnologica compativeis com a
missao institucional da IES, apoio pedagagico, tecnologico e administrativa as
atividades educativas, observando o PDI, o PPI, as Diretrizes Curriculares Na-

cionais e 0 PPC, na modalidade EaD, em cansonancia com a legislacao vigente.

e Art 5°§3°— Adistincao entre polos, de que trata o paragrafo anterior, sera es-
pecialmente considerada a partir dos modelos tecnolagicos e digitais adotados
pela IES, destinados ao aprendizado e descritos no PDI e PPI, compreendendo

niveis diferenciados de atividades, virtual ou eletronica, aplicados aos processos
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de ensino e aprendizagem, tipificacao e natureza do acervo da biblioteca e dos
equipamentos dos laboratorios, conteddo pedagogico, materiais didaticos e de

apoio e interatividade entre professores, tutares e discentes.

Art. 6° — Os polos de EaD poderao abrigar atividades de ensino, pesquisa e ex-

tensao, de acordo com o PDI e o PPI de cada IES.

Art. 7° § 4° — A colaboracao, de que trata o caput, devera ser formalizada em
documento proprio, que sera submetido ao processo de avaliagao e regulacao
do Ministério da Educacao (MEC), devendo, ainda, estabelecer as obrigacoes
das entidades parceiras (IES), atendendo ao disposto no PDI e PPI de cada IES

credenciada para a modalidade de educagao a distancia.

Art. 8° § 1° — Entende-se como corpa docente da instituicao, na modalidade
EaD, todo profissional, a ela vinculado, que atue como: autor de materiais di-
daticos, coordenador de curso, professor responsavel por disciplina e outras
funcoes que envolvam o conhecimento de conteldo, avaliacao, estratégias di-
daticas, organizagao metodologica, interagao e mediacao pedagogica, jJunto aos
estudantes, descritas no PDI, PPl e PPC.

Art. 9° § 3° — Para todos os efeitos, a expansao 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 autarizacao de cursos para instituicdes que gozem de autonomia,
exceto para 0s cursos referidos no art. 28, § 2°, do Decreto n°® 5.773, de 2006,

na forma da legislacao.

Art. 10° — Para fins de avaliacao, as IES que optarem pelo credenciamento si-
multaneo nas modalidades presencial e a distancia deverao formular, de ma-
neira integrada, o PDI, o PPl e 0s outros documentos institucionais, conforme o

disposto nesta Resolucao.

Art. 14° § 1° — As IES deverao estabelecer, em seu PDI/PPI, a previsao deta-
Ihada de areas, cursos e programas de educacao a distancia, em ampla articu-
lacao com as ofertas presenciais, ficando vedada a autorizacao de cursos nao
constantes do projeto institucional das IES, respeitadas as IES que gozem de

autonomia universitaria, nos termaos da legislacao.

Art. 16° — O pedido de credenciamento para EaD sera instruido, de forma que
se comprove a existéncia de estrutura fisica, tecnologica e de recursos huma-

nos adequados e suficientes a oferta da educacao superior a distancia, con-
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forme os requisitos fixados pelo Decreto n° 5.622, de 2005, e pelos padroes e
parametros de gualidade proprios, com 0s seguintes documentos: {(...) Il — for-
mulario eletrénico de PDI, no qual deverao ser informados os polos de EaD de
apoio presencial, acompanhados dos elementos necessarios a comprovacao de
estrutura fisica, tecnologica 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 proprios.

e Art 17° — O pedido de novos polos de EaD pode tramitar como processo de
aditamento ao ato de credenciamento. Paragrafo Unico. O processo de adita-
mento ao ato de credenciamento de polo de EaD, guando da revisao do PDI, po-
dera ocorrer apos 2 (dois) anos, a partir do Gltimo ato de credenciamento ou re-

credenciamento institucional, instruido com todos 0s documentos pertinentes.

o Art 25°§ 1° — As IES credenciadas na modalidade EaD, que comprovem alta
qualificacao para 0 ensino e a pesquisa, e que tenham obtido conceitos positi-
VOS superiores aos minimaos satisfatorios, estabelecidos pela legislacao vigente,
poderao, com base em instrumento normativo proprio do MEC, expandir cursos
e polos de EaD, de acordo com o previsto no PDI, submetendo o processo de

expansao a avaliagao institucional, guando do seu recredenciamento.

O Decreto n° 5.622 de 2005, no art. 26, traz a possibilidade de as instituicoes credenciadas
para oferta de cursos e programas a distancia estabelecerem vinculos — por meio da formacao
de consorcios, parcerias, celebragao de convénios, acordos, contratos e outros — para oferta-
rem seus cursos em diferentes bases territoriais, desde que atenda, 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 autorizacao de cursos fora das sedes e apresenta,
no art. 4, a necessidade de se agregar ao pedido de autorizagao o PDI “da universidade e plane-
jamento académico dos cursos fora de sede, detalhando o projeto de expansao e melhoria da

qualidade do ensino por um periodo minimo de cinco anos”.

Ja a resolucao CNE/CP 1, de 18/02/2002, institui as diretrizes curriculares nacionais para a
formacao de professores da educacao basica, em nivel superior, curso de licenciatura e de

graduacao plena, elementa que deve constar no PDI.
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Outro tema contemplado pela legislacao sao os requisitos de acessibilidade de pessoas portado-
ras 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 condicoes de oferta
de cursos superiores, para fins de autorizacao e reconhecimento e de cre-
denciamento de instituicoes de ensino superior, bem como para renovacao,
conforme as normas em vigor, requisitos de acessibilidade de pessoas por-

tadoras de necessidades especiais.

Analisando a legislacao pertinente percebe-se a importancia de o PDI estar intimamente ar-
ticulado com a pratica e os resultados da avaliagao institucional. Tal fato fica mais claro ao se
tratar de Instituicao ja credenciada e/ou em funcionamento, em que os resultados dessas ava-
liacoes devem balizar as a¢oes para sanar deficiéncias que tenham sido identificadas. Se a IES
tiver apresentado um PDI quando do Credenciamento, o documento institucional devera incluir,
também, uma comparagao entre os indicadores de desempenha constantes da proposta inicial
e uma avaliagao considerando-se a situacao atual. Em outras palavras, além de um mecanismo
de avaliagao externa, o PDI deve ser uma exigéncia da propria IES, de maneira a estabelecer um

horizonte em relagao ao qual ela devera se orientar num determinado periodo.

A secao seguinte introduz quatro ferramentas estratégicas que os gestores das IES podem
utilizar no momento de elaborarem os PDlIs. Em seguida, apresentam-se 0s elementos
gue devem constar no PDI, enfatizando a possivel sequéncia que os gestores podem seguir
para facilitar sua elaboracao.
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3. PRINCIPAIS FERRAMENTAS
ESTRATEGICAS QUE PODEM

SER UTILIZADAS PARA A
ELABORACAO DO PDI

Nesta secao sao apresentadas quatro ferramentas que podem ser utilizadas pelos gestores
no momento de elaborarem o planejamento estratégico da IES: analise SWOT, construgao de
cenarios, Balanced Scorecard, Planejamento Estratégico Situacional (PES) e Canvas. Buscou-se
apresentar essas ferramentas pois constatou-se, a partir de pesquisa realizada por meio de
guestionario junto a 63 Instituicoes Federais de Ensino Superior (IFES), integrantes do Forum
Nacional de Pra-Reitores de Planejamento e Administracao (FORPLAD), que essas ferramentas
eram as mais utilizadas. De acordo com os resultados da pesquisa, 20 IES utilizam a analise
SWOT, 17 utilizam o BSC, 8 utilizam o PES e uma utiliza o Canvas. Chama-se atencao para o
fato de que algumas instituicdes combinam mais de uma ferramenta na elaboracao do PD],

como, por exemplo, 0 emprego da analise SWOT em conjunto com o BSC.

Tais ferramentas de gestao estratégica sao as mais utilizadas atualmente, além de serem com-
plementares entre si. A analise SWOT enfoca no diagnastico interno e externo, explicitando for-
cas, fraguezas, oportunidades e ameacas. O BSC, por meio das quatro perspectivas propostas
— financeirg, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento — busca oferecer o cami-
nho para as organizacoes estruturarem estratégias e objetivos para mensurar o desempenho
organizacional. Ja o PES traz a tona as relacoes paoliticas, sociais e econémicas gue influenciam
no processo de planejamento estratégico. O Canvas, por sua vez, possibilita a explicitacao do

modelo de negocios, por meio do qual a IES oferecera valor para os clientes escolhidos.

Assim, é possivel a adocao de mais de uma ferramenta de forma concomitante, ja que cada
uma dessas ferramentas contribui de modo diferente e complementar no processo de elabo-
ragao de um planejamento estratégico adequado. O Quadro 2 apresenta os principais atributos

de cada ferramenta, buscando explicitar a complementaridade entre elas.
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Quadro 2: Ferramentas de gestao e caracteristicas principais

FERRAMENTA PRINCIPAL OBJETIVO

Analise SWOT Diagnostico do ambiente interno (forcas e fraguezas) e do ambiente externo (opor-
tunidades e ameacas)

Construcaode | Analisar possiveis situagoes futuras da organizagao, possibilitando respastas mais

cenarios rapidas.

BSC Gestao do desempenho organizacional, baseado em indicadores de guatro pers-
pectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento.

PES Elaboracaao do planejamento estratégico, baseado em quatro momentos: explicati-
vo, narmativo-prescritivo, estratégico e tatico-operacional.

Canvas Evidenciar coma a empresa gera valor para o cliente, baseada em nove componen-
tes: segmento de clientes, proposta de valor, canais, relacionamento com clientes,
fontes de receitas, recursos principais, atividades-chave, parcerias principais e es-

trutura de custo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A seguir sao 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 organizagoes na
elaboracao de seus Planejamentos Estratégicos. Com essa finalidade, a analise SWQOT, ou ana-
lise FOFA em portugués, permite a identificacao de quatro elementos: Forcas (Strengths), Fra-

quezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats) -Quadro 3

Quadro 3: Analise SWOT.

DEFINICAO DE ESTRATEGIA

FATORES FATORES
POSITIVOS NEGATIVOS
Fatores Internos Forgas Fraguezas
Origem das variaveis
Fatores Externos Oportunidades Ameacas

Fonte: Adaptado de Colauto et al [15]

A partir da categorizacao de fatores ambientais significativos, tanto internos como externos a

organizagao, a analise SWOT permite identificar competéncias e formas de atuacao no mer-
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cado, o que favorece o estabelecimento de estratégias organizacionais e planos de agao que
foquem no alcance de um ou mais objetivos organizacionais [16]. Por refletir a situacao da
organizacao de forma global, essa ferramenta é utilizada para realizar o diagnostico estraté-
gico, visando a melharia continua. A analise SWOT também é conhecida por sua simplicidade,
incentivo a colaboracao, menor custo, flexibilidade e integracao entre as diversas areas or-
ganizacionais [15]. Ademais, 0 mapeamento da organizacao e do seu ambiente influencia na

harmonia com esse ambiente no qual ela esta inserida [17].

Para a elaboracao da analise SWOT é preciso conhecer as variaveis que interferem subs-
tancialmente nas agoes promovidas pelo gestor, de modo a abarcar todos os elementos
propostos pela analise no momento da elaboracao do planejamento estratégico [15], visto
que eles influenciarao as agoes das organizacoes. No entendimento de Drucker [18], o pla-
nejamento nao deve ser realizado unicamente com base na analise rotineira e interna da
organizagao, mas deve incluir o ambiente externo que abarca as oportunidades de mercado,
de maneira dinamica, e que contém as ameagas que podem impactar no planejamento e na

execugao das agoes da organizagao.

As “"fraguezas” sao definidas com base na analise de quais habilidades podem prejudicar ou
interferir negativamente em um negécio. E necessario investir nessas areas de modo a apri-
mora-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 capaci-
tada; e quais areas devem ser reformuladas para alcancar os objetivos da IES ou mesmo para

competir com seu concorrente mais forte.

O primeiro elemento, “forga’) refere-se as aptidoes da organizacao e seu diferencial em re-
lacao aos concorrentes. Como se trata de um elemento interno a organizacao, ele esta sob
seu controle. Alguns questionamentos podem facilitar a identificagao da “forca” por parte da
instituicao, tais como: quais sao 0S recursos mais promissores da IES?; e qual é a sua princi-
pal aptidao? As forcas externas que impactam negativamente a organizagao sao chamadas
de "ameacas’, que podem prejudicar 0 planejamento estratégico e 0s resultados almejados,
caso a IES nao atente a elas. A arganizagao nao é capaz de controla-las, mas a formulagao de
planos de contingéncia pode auxilia-la. Nesse ponto a IES pode se questionar: esta ocorrendo
alguma mudanca significativa nos precos dos fornecedores ou na disponibilidade de recursos
importantes para a IES? Houve mudancas no comportamento dos alunos, da sociedade, da
economia? Houve alteragdes na legislacao e regulamentacao do setor? Ha novas tecnologias

ou recursos inovadores que as IES concorrentes estao adotando?

Ja as "oportunidades” sao aquelas forcas externas que possuem impacto positivo na organi-

zagao. Elas apontam possibilidades para a organizagao prosperar. Para explicitar as oportuni-

3. PRINCIPAIS FERRAMENTAS ESTRATEGICAS QUE PODEM SER UTILIZADAS PARA A ELABORAGAO DO PD! p.|21



PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL — PDI
UM GUIA DE CONHECIMENTOS PARA AS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO

dades que possam estar presentes, a IES pode se questionar: que aportunidades existem no
mercado ou em quais ambientes existem beneficios? Houve crescimento recente do mercado
Ou ocorreram outras mudangas que poderiam gerar oportunidade? Houve mudancas na legis-
lacao que podem trazer oportunidades para a IES? Trata-se de uma oportunidade em curso ou

durara apenas um curto periodo de tempo?

Nesse contexto, a combinagao dos quatro elementos da SWOT gera diferentes estratégias,

coma pode ser visto no Quadro 4.

Quadro 4: Posturas estratégicas.

ANALISE EXTERNA

OPORTUNIDADES AMEACAS

Desenvolvimento:

de mercado Manutencao:

de produtos - estabilidade
Forcas : financeiro : nicho

de capacidade + especializagao

. de estabilidade
Analise

Interna - dediversificacao

Crescimento:
Sobrevivéncia:

inovagao
reducao de custos
Fraquezas : internacionalizacao
desinvestimento
parceria
liguidagaa do negocio
expansao

Fonte: Adaptado de Oliveira [19].

O principal foco da analise SWQOT é a definicao de estratégias com vistas a manter pontos for-
tes, reduzir a ocorréncia de pontos fracos, usufruir das oportunidades e se proteger de possi-
veis ameacas. A organizacao adotara estratégias especificas caso algum dos elementos domi-

ne os demais, visando sua manutencao, sobrevivéncia, desenvolvimento ou crescimento [20].

Assim como as instituicoes privadas, as organizacoes publicas estao inseridas em um ambiente

competitivo. Dessa forma, a analise SWOT também se aplica a organizagoes publicas, ja que a
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gestao e os resultados pretendidos pelos gestores publicos, e esperados pela populacao, sao

impactados por diferentes variaveis internas e externas a organizagao [15].

Ao contrario das empresas privadas que objetivam o lucro, a administragao publica esta
focada narealizacao da sua funcao social, buscando alta eficiéncia e qualidade na prestacao
dos servicos ofertados a sociedade. Nesse contexto, é preciso buscar formas de moderni-
zar a gestao publica e, para tal, € indispensavel a modernizagao do gerenciamento publico
[21]. Ocaorre uma constante vigilancia por parte de diferentes forgas politicas, econémicas
e saciais em relagao aos gestores publicas 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 elaboracao do seu planejamento estratégico, que, por sua vez, corresponde a uma pra-
tica primordial a ser adotada pelas organizacoes, sejam elas publicas ou privadas. Dessa
forma, a analise SWQOT auxilia no levantamento e analise dos quatro elementos a fim de

elaborar e consolidar o planejamento pablico [15].

3.2 Construcao de cenarios

Complementarmente a analise SWOT, é possivel construir cenarios que tentem retratar possi-
veis situagoes futuras da organizacao 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 ade-
quada avaliagao do ambiente interno e externo [81]. A construcao de cenarios € considerada
uma ferramenta valiosa, pois auxilia as organizacoes a se prepararem para possiveis eventuali-

dades, tornando-as mais flexiveis e inovadoras [ 76].

Considerando o atual contexto mercadolagico, caracterizado pela complexidade, incerteza, mu-
dangas constantes e inovagoes recorrentes, a construcao de cenarios representa uma ferra-
menta bastante Util para os gestares [76]. A criacao de cenarios propicia reflexao e ensaios
acerca de diferentes futuros possiveis, evitando que a organizacao se acomode [81]. Alem dis-
so, estimula o pensamento estratégico e auxilia na superacao de limitacoes, favorecendo a in-

vestigacao de novas possibilidades antes nao consideradas [76].

Na area de planejamento estratégico a ferramenta de criagao de cenarios tem sido frequen-
temente utilizada pelo setor privado e pela administracao publica, dada a oferta de diferentes
futuros possiveis que, por sua vez, dependem também das decisoes que serao tomadas ao
longo do tempo [77]. O crescimento em seu uso se da, principalmente, pelo fato de o processo
de administracao estratégica ser constante e dinamico, refletindo madificacdes que possam
ocorrer nas condigoes ambientais ou organizacionais [83]. A presenca dessas alteracoes requer

gue ajustes sejam realizados, e simulagoes de possiveis cenarios acabam assumindo destaque
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a medida que minimizam a importancia desses ajustes, bem como a sua frequéncia [81]. Isso
pargue conforme as incertezas aumentam cresce a exigéncia por ponderagao e por uma obser-
vagao mais cuidadosa acerca das possibilidades futuras da realidade em que a organizagao se
insere e para a qual se prepara.

Os meétodos e técnicas utilizados para elaborar cenarios, apesar de nao eliminarem as in-
certezas e/ou determinarem exatamente a trajetaria futura, colaboram para a restricao de
possiveis caminhos para 0s quais a realidade analisada pode evoluir. Em outras palavras, a
elaboracao de cenarios procura explorar as alternativas gue se mostram mais provaveis de
ocorrer, visando antecipa-las por meio do exame e da ordenagao das diversas probabilidades
de tendéncias e pontos de mudanga [76, 77].

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

Nesse sentido, criar cenarios € um esfor¢o voltado para a realizagao de detalhamentos criveis
e coerentes acerca de possiveis contextos futuros, e nao um trabalho de predicao. Nos ce-
narios sao destacados elementos significativos para as decisoes que deverao ser tomadas,
assim como apresentados os condicionantes da circunstancia atual e cada conjuncao futura
[82]. Nao ha apenas uma abordagem para a criagao de cenarios, mas sim diversas metodo-
logias para a geragao de cenarios com varias caracteristicas comuns. De maneira geral, essas
metodologias enfatizam a definicao de problemas, identificacao de direcionadores chaves,
stakeholders, tendéncias, limitagdes e outras questoes de maneira sistematica, alem de elen-
ca-los por nivel de importancia e incerteza [76].

Entre diversos autores reconhecidos na area, Schoemaker [79] apresenta uma estrutura bas-
tante utilizada para a construcao de cenarios. O autor chama atencgao para o fato de os cenarios
retratarem futuros possiveis, mas nao apresentam estratégias especificas para lidar com eles.
Alintencao é ver o futuro de forma ampla e em termos de tendéncias e incertezas [79]. O pro-

cesso de desenvolvimento de cenarios perpassa 10 etapas, descritas a seguir [79]:

e Ftapa 1 — definir o escopo: determinar o prazo e 0 escopo da analise, em ter-

mos de produtos, mercados, areas geograficas e tecnologias.

e FEfapa 2 — identificar os principais stakeholders: quem tem interesse nas ques-
toes consideradas? Quem sera afetado por elas? Quem poderia influencia-las?
E preciso identificar quem sao (clientes, fornecedores, concorrentes, emprega-
dos, governo, etc.) e quais 0s papéis desempenhados por eles, seus interesses

e posicoes de poder.
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e Ftapa 3 — identificar tendéncias basicas: quais tendéncias politicas, econémi-
cas, sociais, tecnologicas, legais e industriais certamente afetam as questoes
identificadas na etapa 17 E preciso descrever resumidamente cada tendéncia
notada, incluindo como e por que ela exerce influéncia sobre a organizacao. Po-
de-se representa-las em um diagrama, apontando quais sao 0s impactos po-
sitivos, negativos ou incertos dessas tendéncias sobre a estratégia atual. De-
ve-se chegar a um consenso de que essas tendéncias continuarao no futuro.

e Ftapa 4 — identificar incertezas chaves: quais eventos — cujos resultados sao in-
certos — irao significativamente afetar as questoes com as quais a empresa esta
preocupada? Para cada incerteza é preciso determinar um resultado possivel.
Entretanto, é importante manter simples, com poucas possibildades para cada
incerteza.. E possivel também considerar combinages entre essas incertezas.

e FEtapa 5 — construir temas iniciais para 0s cenarios: de posse das tendéncias e
incertezas, ja € possivel construir cenarios. A gestao deve escolher duas palavras
extremas, colocando elementos positivos de um lado e elementos 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 e resgatar as duas incertezas mais importantes e mescla-
-las para determinar as palavras-chave utilizadas nos extremos.

e Ftapa 6 — checar consisténcia e plausibilidade: o que foi alcancado na etapa 5
ainda ndo é um cenario pronto. E preciso verificar inconsisténcias internas, ave-
riguando (a) se as tendéncias sao compativeis com a estrutura temporal esco-
Ihida; (b) se o cenario esta combinando resultados de incertezas gue realmente
estao juntos (ex. pleno emprego e baixa inflacao nao ocorrem juntos); (c) se a
maior parte dos stakeholders estao em locais ou papéis que eles nao gostam e
gue ha possibilidade de mudanga, pois, se sim, 0 cenario pade evoluir para ou-
tro. E importante, entao, descrever esse cenario final, que & mais estavel.

e FEtapa 7 — desenvolvimento de cenarios de aprendizagem: identificar temas
gue sao estrategicamente relevantes e organizar as tendéncias e os resultados
envolvidos com eles. Um cenario € uma histaria e é preciso captar sua esséncia
atravées de seu titulo. Os titulos e temas sao pontos focais que permitirao o
desenvolvimento e o teste dos cenarios.

e Ftapa 8 — identificacao de necessidades de pesquisa: conhecer mais a respei-
to daquelas incertezas que sao pouco conhecidas pela organizacao, realizando
pesquisas a fim de aprofundar o entendimento e ter maior propriedade para

elaborar cenarios mais consistentes e condizentes com a realidade.
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e Ftapa 9 — desenvolver modelos quantitativas: apos completar as pesquisas
adicionais, € preciso reavaliar as consisténcias internas dos cenarios e verificar
se alguma das interacOes pode ser retratada por meio de modelos quantitati-
vos. A elaboracao desses modelos auxilia a quantificacao das consequéncias de
diferentes cenarios, como, por exemplo, comportamento de precos, taxas de

crescimento, fontes de recursos, dentre outros.

e Ftapa 10 — evoluir para cenarios de decisao: em um processo iterativo é preciso
convergir todos os elementos levantados nas etapas anteriores para cenarios
gue possam ser, eventualmente, usados para testar estratégias e gerar novas
Ideias. Reveja todos 0s passos e avalie se aqueles cenarios estruturados estao

retratando as questaes reais enfrentadas pela organizacao.

E importante que 0s cenarios sejam como arquétipos: devem descrever genericamente dife-
rentes futuros e nao variagoes de um deles. Ademais, € precisa que conste, em cada um deles,

um equilibrio ou um estado no qual o sistema poderia existir por algum periodo de tempo.

A seguir sao apresentados 0s principais pontos relacionados a ferramenta do Balanced Score-

card (BSC), amplamente utilizado por organizacoes publicas e privadas.

3.3 Balanced Scorecard (BSC)

0O BSC e uma ferramenta de gestao elaborada por Kaplan e Norton, no inicio da década de 1990
[23], que traduz a visao de negocio num conjunto abrangente de medidas, orientadas para o
desempenho futuro [24]. Amplamente utilizada pelas empresas para avaliar e gerir o desem-
penho organizacional [25], tem como base o uso de indicadores de diferentes perspectivas
de analise do negocio, de mado a balancearem-se entre si [23]. O instrumento enfatiza quais
medidas financeiras e nao financeiras devem estar presentes no sistema de avaliacao, devendo
ser disseminadas em todos 0s niveis da organizagao, de forma a colaborar para o alcance de

resultados mais efetivos.

O modelo do BSC, a partir da visao e missao corporativas, decompade esses elementos em
diferentes pontos de vista — perspectivas —, segundo a visao de acionistas, clientes, emprega-
dos e outras partes que possam estar interessadas na organizagao, alinhando a linguagem e
facilitando o seu entendimento. Ou seja, as perspectivas fornecem uma estrutura para o BSC
por meio da qual e possivel traduzir a estratégia em termos operacionais. O BSC integra, assim,
medidas para as estratégias de negocio em pelo menos quatro dimensoes: financeira, cliente,
processos internas e conhecimento e crescimento [24]. A Figura 1 apresenta as quatro dimen-

soes basicas do BSC:
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Figura 1: As quatro areas do BSC.

FINANCEIRA
"Para ter sucesso financeiramente,
como devemos aparecer para
nossos investidores? ”

CLIENTES PROCESSOS

"Para alcancar INTERNOS:
nossa visao, ~ "Para satisfazer
como devemos VISAO & Nossos investi-

o
ser vistos pelos ESTRATEGIA dores e clientes,
clientes? " em quais
processos
devemos se
excelentes? ”

APRENDIZADO E CRESCIMENTO:

"Para alcancar nossa visao, como

sustentar a habilidade de mudar e
progredi? "

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p. 9).

As meétricas e os objetivos utilizados sao derivados de um processo de cima para baixo (top-
-down): a partir da missao e da estratégia da unidade de negacio, faz-se o detalhamento,
traduzindo-o0s em medidas tangiveis para toda a organizagao. As meétricas representam um
balanceamento entre medidas externas (para os shareholders e clientes) e medidas internas
(processos criticos de negocio, inovagao e aprendizado e crescimento), bem como medidas de
resultado — consequéncias de esforcos passados — e medidas que dirigem o desempenho fu-

turo [24]. As quatro areas criticas do BSC sao caracterizadas a seguir [24, 26-28]:

a) Perspectiva do cliente — para escolher as medidas representativas desta area, a
arganizagao deve identificar seu cliente-alvo/segmento de mercado e suas de-
mandas e expectativas com relagao a empresa, de forma a propor valor para

servi-los, ou seja, elaborar uma estratégia para criar valor e diferenciacao do
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ponto de vista do cliente. A organizacao deve desenvolver direcionadores de
desempenho que lidarao com a melhoria desses indicadores e com o alinhamen-
to das expectativas de ambos os lados. Normalmente, serao escolhidas medidas
que incluem, por exemplo, satisfacao do consumidor, lealdade desse consumidor,

fatia de mercado (market share), taxas de retencao e entrada de novos clientes.

Perspectiva dos processos internos — sao identificados e mensurados os pro-
cessos chaves que a empresa deve executar com exceléncia (custo, qualidade
e tempos de ciclo), de forma a continuar agregando valor para os clientes e, con-
sequentemente, para seus acionistas. Ademais, estao incluidas nessa perspec-
tiva medidas de processos de inovacao que criam novos produtos e servicos. E
importante definir as prioridades estratégicas para 0s varios processos internas,
de forma a satisfazer tanto o cliente quanto o shareholder. As informacoes obti-
das na perspectiva anterior irao possibilitar a identificagao e o delineamento dos
processos chaves para satisfazer as necessidades do cliente, bem como o de-
senvolvimento das melhores medidas e objetivos que levem a melhoria desses

processos ou, até mesmo, a implementacao de novos.

) Perspectiva de aprendizagem e crescimento — as medidas dessa perspectiva sao

as habilitadoras para as outras trés perspectivas. Por isso, representam a base
sobre a qual o BSC esta construido. Faz-se necessaria a definicao de elementos
que criem um clima que apoie a mudanca, a inovacgao e o crescimento organi-
zacional. Aqui, sao identificadas as medidas que auxiliam a empresa a solucionar
problemas relacionados aos capitais humano, informacional e organizacional. As
medidas tipicas dessa perspectiva estao relacionadas com a motivagao dos fun-
cionarios, retencao, capacidades e alinhamento, bem como com capacidades dos

sistemas de informacao e disponibilidade de informacao.

d) 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 devern revelar
se a execucao da estratégia tracada esta levando a melhorias nos resultados
financeiros da organizagao. Alem disso, essa perspectiva serve como foco para
0s objetivos e as medidas em todas as outras perspectivas. Podem estar inclui-
das 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 or-
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ganizacionais a longo prazo [24]. Isso porgue para cada uma das perspectivas é preciso de-
finir seus respectivos objetivos, acoes e indicadores, que servem para mensurar a evolugao
da organizacao em cada uma delas [23]. Kaplan [26] chama atencao para o fato de que as
iniciativas devem existir para auxiliar as organizagoes a alcangarem objetivos estratégicas, e,
portanto, sao meios e nao fins. A mensuracao da estratégia e do desempenho deveria focar
em quais “saidas e resultados” a organizagao objetiva alcangar, nao em quais iniciativas ou

programas estao sendo implementados.

Dessa forma, as organizacoes, sejam publicas ou privadas, podem utilizar o BSC para: clarificar
e traduzir a visao e estratégia; comunicar e vincular objetivos estratégicos e medidas; plane-
jar, especificar alvos e alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar o feedback estratégico e o
aprendizado [24]. Em suma, 0 BSC pode ser usado, basicamente, em duas funcoes: como uma

ferramenta de comunicacao e como um sistema de mensuracao [27].

E oportuno comentar que a estrutura do Balanced Scorecard esta baseada em organizacoes
privadas. Entretanto, para sua implementacao em organizagoes publicas, nao sao necessarias
grandes mudancas [29], sendo a principal delas decorrente do fato de essas organizagoes nao
visarem a obtencao de lucro [23]. Kaplan [26] ressalta que o sucesso para empresas que nao
visam lucro deveria ser mensurado por quao efetiva e eficientemente elas satisfazem as ne-
cessidades dos cidadaos. Dessa maneira, gquestoes financeiras podem obter um papel habilita-

dor ou limitador, mas raramente serao o objetivo primario da organizagao.
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Figura 2: Adaptacao do framework do BSC as organizacdes publicas.

Custo da prestacao de Valor/Beneficio do servigo, Apoio de autoridades
servigos, inclusive custo inclusiv legitimadoras

social 0sitivas Poder Legislativo
contribuintes

Processos internos

Aprendizado e

Crescimento

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton [30].

Nesse formato adaptado, aspectos voltados para a criagao de valor assumem maior importan-
Cia em comparagao 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 organizacao, bem como 0s custos repassados aos cidadaos por
ela, como resultado da sua atuacao [30]. A criacao de valor assume papel central, identificando
0s beneficios gerados para os cidadaos. Uma perspectiva que surge € a do apoio legitimador,
que representa 0 "doador” das verbas repassadas para a organizagao que, por sua vez, deve es-
forcar-se para alcangar metas e objetivos impostos pela fonte de financiamento [30]. Um ponto
de destaque sobre 0 BSC é que as organizacoes podem escolher as perspectivas que melhor se
adequam a sua missao 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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0 BSC tem obtido sucesso em diferentes organizacoes publicas, de diversos setores [23]. A
aplicacao do BSC no setor publico sugere a perspectiva “clientes” coma objetivo principal, ja
gue 0 sucesso das instituicoes publicas deve ser medido pelo grau de eficiéncia, eficacia e efe-
tividade com que elas atendem as necessidades de seus participantes, com base na definicao
de objetivos tangiveis para 0s clientes-cidadaos. Os 0rgaos do setor publico nao apresentam
a perspectiva “financeira” como objetivo final, mas como um meio de obtencao dos recursos

necessarios para o cumprimento de sua funcao social [29].

Como uma das possibilidades de implementagao do BSC, pode-se utilizar uma sequéncia de
trés grandes etapas distintas: (a) planejamento estratégico, momento em que sao definidas a
missao, visao de futuro, onde a empresa quer estar no longo prazo, a analise de pontos fortes,
fracos, oportunidades, ameacas da organizacao (analise SWQOT), que irao subsidiar a formulacao
da estratégia da organizacao; (b) estratégia em acao: nesta etapa o BSC é utilizado para traduzir
a estratégia em objetivos, indicadores, metas e planos de acao; e (c) monitoramento: etapa em
gue a estratégia é analisada e revisada através do BSC [32]. Ja Niven [31, p.70] aponta os prin-

cipais passos envolvidos no desenvolvimento do BSC:
l. Desenvolver ou confirmar a missao, valores, visao e estratégia;
II.  Confirmar o papel do BSC na estrutura de gestao do desempenho;
lll.  Selecionar as perspectivas do BSC;
IV.  Rever materiais relevantes para as decisoes;
V. Conduzir entrevistas com gestores;
VI.  Criar o mapa estratégico;
VII.  Recolher feedbacks,
VIIl.  Desenvolver medidas de desempenho;
IX.  Desenvolver metas e iniciativas;
X.  Desenvolver um plano de implementagao continua.

Felix, Felix e Timateo [33, p. 52] afirmam que o BSC & amplamente utilizado na administracao
pUblica, e apresentam uma lista de 6rgaos e entes governamentais que ja o0 empregam como
ferramenta para a gestao estratégica: Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da
Republica (GSI/PR), por intermédio do Departamento de Seguranca da Informagao e Comuni-
cacoes (DSIC), Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), Ministério Pblico
do Estado de Goias, Prefeitura de Curitiba, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e

Social (BNDES), Governo do Estado de Minas Gerais, Governo do Rio de Janeiro.
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Dorweiler e Yakhou [34] apresentam um detalhamento das perspectivas e quais elementos

podem constar em cada uma delas, como mastra o Quadro 5.

Quadro 5: Perspectivas do BSC relacionadas as IES.

PERSPECTIVAS ELEMENTOS

Estudantes, empregados, faculdades, alunos, pais, inovagoes de ensi-
Cliente no, imagem publica, reputacao das faculdades, qualidade do servigo e

melhoria continua

) Exceléncia no ensino, qualidade da faculdade, curriculo de exceléncia,
Processos internos _ S o ‘ B o
inovacao, eficiéncia e efetividade do servico, questoes estratégicas.

Ensino e aprendizado de exceléncia e inovagao, desenvolvimento de
faculdades, lideranca em tecnologia, inovagao em ensino/aprendiza-
_ ) gem, inovagaes e melharias no programa e curriculo, melhorias pe-
Inovacao e aprendizagem . ,
dagagicas, EAD, aprendizado com valor agregado, aprendizado para
a vida, qualidade das instalacoes, sistemas de recompensa, processo

direcionado para a missao.

) ) Levantamento de fundos, lucros das operacoes, investimento em ca-
Financeira o _ B )
pital humano, gestao financeira e relacdes externas, imagem publica.

Fonte: Elaborado com base em Dorweiler e Yakhou [34].

0 BSCja é utilizado por algumas IFES na elaboracao de seus PDIs, como foi constatado na pes-
quisa citada na introducao deste capitulo, a exemplo do IFB (Bahia) [35], da UFPA (Para) [36], da
UNIPAMPA (Rio Grande do Sul) [37] e da UFU (Uberlandia) [38]. Cada uma dessas IFES definiu

para si aguelas perspectivas mais adequadas, como mostra o Quadro 6, a seguir:
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Quadro 6: Perspectivas do BSC nos PDIs — exemplos.

PERSPECTIVAS DO BSC

PROCESSOS APRENDIZAGEM E

CLIENTES FINANCEIRA
INTERNOS CRESCIMENTO
Orcamen-
Estudantes e Socie- Pessoas e do Co- N
IFB Mantém o nome _ tariae Lo-
dade nhecimento o
gistica
Resultados Institucio- ) Pessoas e Tecno-
UFPA _ Mantém o nome _ Orcamentao
nais logia
Pessoas, Organi-
UFU Sociedade Macroprocessos zacao e Infraes- | Orcamento
trutura
Resultados institucio- )
UNIPAMPA _ Mantém o nome Pessoas e recursos
nais

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos PDIs das instituicoes citadas.

A segao a seguir traz 0s principais aspectos caracterizadores do Planejamento Estratégico Si-
tuacional, outra ferramenta gue também ja foi aplicada no setor publico e no momento de ela-

boragao dos PDlIs, e representa uma opgao para 0s gestores.

3.4 Planejamento Estratégico Situacional (PES)

Na década de 1970, Carlos Matus criou o Planejamento Estratégico Situacional (PES) a fim de
romper com a otica deterministica e superficial das abordagens tradicionais de planejamento.
Matus procurou construir uma abordagem holistica, que ndao desprezasse aspectos importan-
tes da realidade [39]. Tal método é um ramo do planejamento estratégico, que abarca, durante
tado o processo, 0 jogo politico, social e econdmico, por meio da gestao dos conflitos e da coo-
peracao dos atores envolvidos na rede. Assim, é possivel trabalhar com a complexidade dos
problemas sociais, capacidade esta gue nao esta presente nas metodologias tradicionais [40].
Ao integrar a analise palitica e a analise técnica em uma metodologia centralizada na coopera-
cao ativa entre os atores, 0 PES acaba por romper com distintos atributos do planejamento tra-
dicional [41]. E um modelo indicado para organizacdes publicas ou para qualquer organizacao

onde o lucro nao seja a finalidade e o jogo politico esteja presente.
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Nas metodologias tradicionais de planejamento ha distingao entre o sujeito que planeja e 0 ob-
jeto (realidade) analisado: este Gltimo domina o primeiro [42]. Enunciam-se como previsiveis as
reagOes dos atores, como inexistentes as variaveis desconsideradas pelo sujeito que planeja e,
COmMo consequéncia, ocorre uma falsa aparéncia de governabilidade, que é apenas uma teoria bu-

rocratica de planejamento, descolada da realidade e implementada para cumprir obrigacoes [43].

Independentemente da metodologia designada, o objetivo de qualquer planejamento é reunir
uma quantidade suficiente de informacoes e de conhecimento acerca da realidade [44]. Nessa
linha de pensamento, seria plausivel prever as possiveis formas de alteracao, caso indesejadas,
construindo objetivos compativeis com a instituicao. Podem ser listadas trés caracteristicas prin-
cipais do modelo PES [45]: (i) o modo de reunir as informacoes (subjetividade), (i) a forma de prever

as alteracoes futuras (futuro incerto) e (iii) a concepcao de realidade indesejada (plano-proposta).

Matus [46] critica os métodos tradicionais de planejamento por serem centralizados em um
Unico individuo, geralmente externo a realidade analisada. O autor propoe um modelo de diag-
nostico interativo e situacional, a partir do qual todos os atores envolvidos nessa realidade sao
convidados a construi-la. De tal forma, seria possivel incorporar as demandas e necessidades
de cada ator, assim como a responsabilidade de cada um deles diante dos problemas e das
solugoes. Em outras palavras, deve-se considerar todos 0s pontos de vista individuais ao diag-
nostico [47]. O PES nao 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 os atores sociais.

De acordo com Matus [41], assimilar o conjunto de interpretacdes significa ter ciéncia de sua
existéncia e tragar as estrategias desejadas, que podem incluir a extingao dessas interpretacoes
apaos saber de onde elas vém e quais atares as conceberam. 1sso ocorre devido a crenga de que
a realidade so pode ser transformada caso os sujeitos gue a constituem sejam também sujei-

tos do plano que a transformara [48].

Ademais, Matus [49] também critica o fato de as metodologias tradicionais serem cons-
truidas 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 situacoes nao previstas. Huertas [39] discorre que o0 método é adepto ao aprendizado

com base nos erros do percurso.

O problema publico [50] conhecido como realidade indesejada é concebido nas metodologias
tradicionais mediante a analise setorial [39], ou seja, aquela que desconstroi a realidade por

meio de setores e 0s analisa separadamente. Por nao levar em conta a interdependéncia
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dos setores, essa abardagem é incapaz de lidar com problemas complexos que permeiam
diversos ambientes. De tal forma, Matus [41] propoe uma abordagem com enfoque nos pro-
blemas e nao nos setores. Cria-se um plano-proposta para cada problema presente na rea-
lidade, e nao em torno de setores criados apenas teoricamente. Esse € 0 plano de agao ou a

politica publica proposta pelo autor.

A estrutura do PES pode ser dividida em quatro momentos [40]: (i) momento explicativo,
(i) momento normativo-prescritivo, (i) momento estratégico e (iv) momento tatico-ope-
racional. Essa separagao em momentos é realizada apenas para fins didaticos. Matus [46]
salienta que a interdependéncia entre os momentos nao é desconsiderada, sendo 0 mo-
mento definido como um processo continuo, sem comeco nem fim, que se entrelaca e nao
estabelece nenhuma relagao hierarquico-temporal. Eles podem ocorrer concomitantemen-
te [43]. Mesmo sendo denominado como planejamento, o PES contempla a formulacao e a

programacao de politicas publicas [51].

O primeiro momento se refere a compreensao da realidade, visto que o conjunto de explica-
coes e interpretacoes dos problemas existentes é levantado pelos atores envolvidos a fim
de compreendé-la, nao apenas em seu momento presente, mas também no processo de
construcao do presente (o que ela foi) e do futuro (o que ela tende a ser), visando construir um
quadro explicativo do problema [52]. E necessario que os atores saibam diferenciar as cau-
sas, 0s sintomas e os 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 Descricao do Problema (VDP), definido por Matus [52] como um conjunto de descritores
do problema que retira qualquer ambiguidade interpretativa acerca do mesmo, garantindo a
organizagao do plano [43]. Por meio de um fluxograma explicativo, essas informagoes sao
apresentadas com vistas a transparecer quais sao 0s "nos criticos” — em outros termos, a raiz
de cada problema. Por canseguinte, cria-se um novo fluxagrama simplificado, que contém
as relacoes causais entre 0s nos 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, o normativo, busca extirpar o problema que cada no critico origina por
meio da elaboragao de agoes estratégicas que serao direcionadas ao enfrentamento de cada
um desses nos criticos [46]. Para os trés tipos de situacao — as melhares condigoes futuras,
as piores condicoes futuras e as condicoes mais provaveis —, 0 plano de enfrentamento esta-
belecera modos de acao. Para cada acao sao definidos: metas, prazo de execugao e recursos
(econdmicos, politicos e institucionais), que sao responsaveis pelas metas e indicadores que

permitem o monitoramento e a avaliacao [40].
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No momento estratégico realiza-se uma discussao a respeito da viabilidade dos planos criados
no momento anterior. Cabem alguns questionamentos para a realizacdao dessa analise: quais
planos sao inviaveis? Quais estratégias farao com que no futuro os planos inviaveis ganhem
viabilidade? Qual a sequéncia e o tempo a ser dedicado com cada ator ou situacao que re-
presente um empecilho a viabilidade do plano? [46]. Busca-se diagnosticar tanto o ambiente
guanto os atores e equalizar 0s recursos e 0 jogo de interesses, de maneira que 0s atores con-
duzam os planos estabelecidos e estejam na mesma sintonia [40].

Por fim, o guarto momento é designado como execucao, agao concreta na realidade, enfren-
tamento dos problemas, por meio da efetivacao dos planos de acao. Nesse ponto é de suma
importancia analisar a estrutura, a cultura e o modus-operandi da organizagao, visando verificar
se toda esta conjunturaira suportar a agao [42]. Matus [49] destaca o cuidado em avaliar o pla-
No e 0s NOs criticos durante toda a sua execugao, e reformula-lo ou adapta-lo diante dos gaps
ou de novos problemas que venham a surgir, realizando, assim, um monitoramento continuo
de todos 0s planos. Enguanto o plano existir, @ mediacao 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 garantirao um bom governo, chamado “triangulo de governo”
[52], devemn ser analisadas com cautela, sendo elas [43]: 0 programa de governo em si, ou seja,
a qualidade do plano que se criou; a capacidade de governo, que € composta por suas compe-
téncias técnicas; 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¢ao do plano.

O PES faz com gue o planejamento se torne uma ferramenta de liberdade, ao interpreta-lo
como um meio de se construir o futuro, visto que a investigacao das possibilidades futuras am-
plia 0 campo de escolha dos individuos, sem limita-los a uma Unica prospeccao ou baseado em
um anico diagnostico [39]. Ao agregar as praticas de aceitagao das interpretagoes divergentes
da realidade e da ampliagao do campo de escolha, o PES se torna uma ferramenta de fomento
a democracia dentro das organizagoes, nao permitindo que haja 0 monopalio da construgao do
futuro por nenhum dos entes [42]. Isso fica mais claro nas reflexdes de Matus [46], que expoe
ser de igual importancia o conhecimento das diversas respostas que 0s atores tém para as per-
guntas e a pergunta que eles tém a fazer acerca da realidade. Tal aspecto demonstra que o PES
se preocupa com uma participacao proativa e nao reduzida as exigéncias legais ou burocraticas.

Teixeira e Pain [51] recomendam a utilizagao do PES por todas as organizagoes que possuem
problemas intersetoriais, com base em quatro caracteristicas do método: (i) a concepgao do objeto
do planejamento como um problema real e nao uma fragmentacao da realidade em setares; (i) a
concepgao do processo nao por fases isoladas, mas por momentas que se emaranham; (i) a con-
cepcao do produto do planejamento de forma "modular’, organizando o plano por meio de modu-
los que resumem e organizam 0s atores e recursos, diante de cada fase do processo (objetivos,
atividades, produtos e resultados, respansaveis, participantes e prazos); e (iv) fundamentar-se em

uma tearia de governo baseada na comunicacao e nas relagoes demacraticas.
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Outras concepcoes positivas acerca do PES foram apresentadas por De Toni [42]: (i) a possi-
bilidade 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 nao se pode predizer; (i) a
capacidade de lidar com surpresas, uma vez que elas sao aceitas como parte do plano; (iv) a
capacidade de mediar o passado e o futuro, por meio da gestao do erro e do aprendizado; e (v)
a capacidade de mediar o conhecimento e a agao, visto que o plano prevé desde o diagnostico

situacional até a sua execucao.

O PES e um modelo eficiente ao lidar com a implantacao de modelos de gestao comunica-
tivos e reformas administrativas que visem a descentralizagao, a racionalidade e a respon-
sabilizacao [53]. O modelo é uma ferramenta de grande auxilio ao processo decisorio, ja que
permite que se tomem decisoes futuras baseando-se nas informacoes do presente, lindando
Ndo apenas com a escassez de recursos econdmicos, mas tambéem politicos, cognitivos e
organizacionais [43]. O PES é, ainda, capaz de conviver com outros mecanismos de plane-
jamento, sem que isso prejudique 0s seus resultados [54]. Jesus e Teixeira [54] citam como
exemplo a utilizacao do PES junto ao Plano Plurianual (PPA) do governo do Estado da Bahia,

na implementacao de politicas publicas da Secretaria da Satde.

Apesar de ser menaos usada em comparacao com outras ferramentas, observa-se a utiliza-
cao desse modelo em diferentes organizagdes, por meio de politicas publicas educacionais
[55], na gestao de materiais de Tribunais de Justica [43]), na coordenadoria de Administragao
Tributaria [56], na analise das politicas de seguranca publica [57], na execucao de orgamentos
participativos [58], na criacao de Planos Plurianuais [59] e na criacao de Planos de Desenvol-

vimento Universitarios [45].

A praxima secao caracteriza a Gltima ferramenta de gestao considerada no presente documen-
ta: o CANVAS. Dentre tantos outros instrumentos disponiveis na literatura, 0s aqui apresen-
tados buscam fornecer uma visao geral das diferentes possibilidades que o gestor possui no
momento de escolher qual método utilizara para a elaboragao do planejamento estratéegico da

IES, visando facilitar o processo decisorio.
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3.5 CANVAS

O modelo de negacio Canvas é uma ferramenta estratégica de gestao e empreendedorismo.
Ela auxilia o gestor a descrever, desenhar, desafiar, inventar e articular seu modelo de negocio
[60] ou, simplesmente, descrever a l6gica com que uma organizagao gera receita [61]. Por
modelo de negocio entende-se a forma como a organizagao faz seu negocio; € a traducao
das questoes e objetivos estratégicos em um modelo conceitual que explicita como 0 negocio
funciona [62]. O conceito de negocio em analise pode se tornar uma linguagem comum que
permite aos gestores descrever e manipular de forma simplificada modelos de negocios para

criar novas estratégias [63, 64].

O modelo de negocio Canvas oferece beneficios ao facilitar conceituagoes de novos espacos de
projeto, mapear relacoes complexas com os stakeholders, identificar estruturas de agregacao de
valor complexas e abordar 0s servicos pela abordagem dos clientes e do prestador dos servicos
[65]. Ademais, o Canvas possui uma grande vantagem, que é permitir a comunicacao visual dos
elementos considerados fundamentais para o modelo de negacios proposto, viabilizando melhor
compreensao do negocio da empresa e maior eficiéncia no momento de elaborar o plano de ne-
gocios, 0 planejamento estratégico e demais planos de agao. Assim, essa fermenta se torna um
importante instrumento de comunicagao a ser utilizado pela gestao, facilitando o entendimento

pelos responsaveis pela organizacao, pelos clientes e para 0 mercado, de forma geral [66].

O Canvas @ um instrumento baseado em nove componentes basicos que abrangem guatro
areas principais de qualguer negocio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira. Es-
ses elementos buscam evidenciar a l6gica de como uma organizacao pretende gerar valor [63,

64]. Os nove componentes sao evidenciados na Figura 3.

Figura 3: Os nove componentes do Canvas.

.1te de receitas

Recursos principais

Segmentos de Clientes

Proposta de valor

Atividade-chave
Canais
Parcerias principais

‘rutura de custo

.acionamento com clientes

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O componente “segmentos de clientes” € o primeiro que deve ser observado pela organizagao e
chama atencao para a necessidade de definir, de forma consciente, quais segmentos de merca-
do serao servidos e quais serao ignorados [63]. Os clientes podem ser agrupados de diferentes
maneiras, podendo seguir critérios psicograficos, geograficos, 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 poderao ser utilizadas frente a cada um deles. Para auxiliar
nessa definicao, o gestor deve responder a perguntas como: Para quem a organizacao ira criar va-
lor? Quem sao 0s clientes mais importantes da organizagao? Assim, a organizacao pode escolher

mais de um segmenta de cliente, mas deve saber o que oferecer para cada um deles [63].

Para determinar o que sera ofertado aos segmentos de clientes, passa-se para a fase “pro-
posta e valor’, elemento gue incita a descrigao do pacote de bens e servicos que irao criar valor
— gerar beneficios — para os clientes definidos na fase anterior. E o momento em que a orga-
nizacao explicita o motivo pelo qual os clientes irao escolhé-la e nao outra [63]. Essa definicao
é de grande importancia para o sucesso de gualguer negocio [66], sendo interessante verificar
as diversas possibilidades que se abrem para a empresa em conjunto com o perfil dos clientes.
Algumas questoes que padem auxiliar na preparacao desse ponto sao as seguintes: qual valor
sera entregue ao cliente? Qual problema do cliente a organizacao esta tentando auxiliar a solu-
cionar? Quais necessidades estarao sendo satisfeitas? Qual grupo de produtos e servigos serao
ofertados a cada segmento de clientes? [63].

Definidos os segmentos de mercado e o que sera ofertado a cada um deles (proposta de va-
lor), passa-se a analise dos “canais” de comunicacao, distribuicao e venda, elementos que re-
presentam o ponto de contato da organizacao com os seus clientes. Algumas questoes que
podem nortear a definicao desse ponto sao: por meio de gquais canais os clientes desejam ser
contatados? Como alcancar os clientes? Como promover a integragao entre 0s canais? Como
integra-los a rotina dos clientes? A organizagao pode escolher entre canais particulares, canais

em parceria ou uma mistura de ambos os tipos [63].

O Canvas estabelece que, nesse momento de definicao dos canalis, a organizagao deve traba-
Ihar seguindo cinco fases: (1) conhecimento (como alavancar o conhecimento sobre os produtos
e servicos oferecidos?); (2) avaliagao (como auxiliar os clientes na avaliacao da proposta de va-
lor?); (3) compra (como sera estruturado o processo de compra/venda de servigos especificos?);
(4) entrega (como a proposta de valor sera entregue ao cliente?); e (5) como sera oferecido apoio
pos-venda aos clientes?) [63].

ApOs estruturar 0s canais, 0s gestores devem partir para o componente “relacionamento com
clientes’, visando descrever os tipos de relacao que a organizagao estabelecera com seus seg-

mentos de clientes. Aqui € possivel variar desde relagoes pessoais até as automatizadas, poden-
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do 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 experién-
Cia de cada individuo. Podemn auxiliar questoes como: qual o tipo de relacionamento esperado por
cada segmento de clientes? Quais ja estao estabelecidos? Quais 0s custos envolvidos para cada
um deles? Como é possivel integra-lo aos demais componentes do modelo de negocio? [63].

Agora € o 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. £ preciso que os gestores se
perguntem: quais valores os clientes estao dispostos a pagar? O que eles ja pagam atualmente
e pelo qué? Qual a forma de pagamento? Quanto cada fonte de receita contribui para a receita
total da organizacao? Qual a importancia relativa de cada uma delas? Cada segmenta pode
gerar mais de uma fonte de receita, apoiadas em diferentes mecanismos de precificacao (p. ex.
preco de lista, preco dependente de volume, leildes, negociagao) [63].

Tomadas as decisoes relacionadas as fontes de receitas, passa-se a analise dos “recursos prin-
cipais” Sao aqueles recursos indispensaveis para o funcionamento do modelo de negocios e que
permitem a criacao e entrega de valor para os clientes. Esses recursos sao fisicos, intelectuais,
humanos ou financeiros, podendo ser proprios da organizacao, alugados ou terceirizados. Para
definir esse componente, é possivel pensar em respostas para questoes como: quais recursos
sao 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 organizagao, atividades que sao im-
prescindiveis para o seu funcionamento e que farao com que o servico ou 0 bem ofertado seja
entregue aos clientes. Alguns questionamentos podem facilitar sua identificagao, tais como:
quais atividades chave sao demandadas por cada um dos componentes do modelo de negocios
(proposta de valor, canais, relacionamenta com clientes, fontes de receita)? [63].

Apos a definicao dos 7 componentes supracitados, inicia-se a descricao da rede de fornece-
dores e parceiros gue possibilitarao o funcionamento do modelo de negocio que esta sendo
elaborado. As parcerias podem ser estruturadas buscando otimizagao e economia de escala,
reducao de riscos e incertezas e/ou aquisicao de recursos ou atividades especificas. Aléem
disso, € possivel visualizar alguns tipos de parcerias, como aliangas entre nao competidores,
parcerias com concorrentes, joint ventures para desenvolver novos negocios e relagoes de
longo prazo com fornecedores — clientes. Quem sao 0s principais parceiros da organizagao?
Quem sao os principais fornecedores? Quais recursos estao sendo adquiridos desses parcei-
ros? Quais atividades-chave sao realizadas pelos parceiros? Sao questdes que podem auxiliar
no delineamento desse componente [63].

Finalmente, passa-se ao Ultimo componente do modelo: estrutura de custo. Nesse ponto a
organizagao deve descrever 0s custos mais importantes que estao envolvidos na operacionali-

zacao do modelo de negocio definido. Perguntas como as apresentadas a seguir sao Uteis para
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direcionar a definicao desse componente: guais sao 0s custos mais expressivos e importantes?

Quais sdo os recursos mais caros? Quais sao as atividades mais caras? [63]

Todos o0s nove componentes podem ser impressos e disponibilizados em uma area especifica
da organizacao, de modo que varios funcionarios possam contribuir para sua elaboracao, incen-

tivando a criatividade e discussao entre os participantes.

Figura 4: Modelo de negacio Canvas.

MEU MODELO DE NEGOCIO Negécio: Criado por: Data:

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur [63].

Rocha e Meirelles [67], ao analisarem a estratégia e 0 modelo de negocio Canvas de uma
empresa de consultoria, concluiram que o modelo de negocio funciona como uma ponte que
conecta recursos a estratégia, alinhando esses aspectos para transformar as declaracoes
estratégicas em atividades. Rytkanen [68] buscou identificar os pros e contras de uma abor-
dagem de modelo de neg0Ocios para a gestao de um campus universitario. De acordo com
0s resultados alcangados, o autor propae que o modelo deve ser modificado para melhor se
adequar as necessidades da universidade, tais como uma estrutura mais especifica e a inclu-

sao de medidas com valor concreto.
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4. PROCESSO DE

ELABORACAO DO PDI

Com base nas ferramentas citadas, na legislacao 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, € proposto um processo de

elaboracao para o PDI, envolvendo diversas etapas.

Destaca-se a importancia da IES, na elaboracao 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 cumpri-
mento integral [69]. Ademais, tais principios trabalham em favor de simplificar a identificagcao
e 0 monitoramento da realizacao das metas institucionais estabelecidas. Os eixos tematicos
propostos pela legislacao deverao estar todos presentes, uma vez gue serao tomados como

referenciais das analises subsequentes por parte do MEC.

O processo de elaboragao do PDI pode ser composto por trés grandes grupaos de atividades

(Figura 5):

Figura 5: Processo de elaboracao do PDI e suas fases.

~ DIAGNOSTICO PLANEJAMENTO
PREPARAGAO (situacao atual) (situacdo desejada)

Fonte: Elaborado pelos autores
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Na fase de Preparagao, pensa-se em todas as atividades e recursos que serao necessarios para
a elaboracao do PDI. Previamente ao inicio das atividades de elaboracao, define-se a abrangéncia
e 0 periodo de vigéncia do PDI, indicando a equipe responsavel por sua elaboragao. Nesse mo-
mento é interessante preparar as pessoas para receberem e realizarem o projeta: estruturam-se
as equipes de execugao e apaio para a elaboracao do PDI e realizam-se atividades voltadas para
0 engajamento dessas equipes e de outros publicos que possam, de alguma forma, influenciar no
processo de criagao. A comunicagao entre as equipes deve ser reforcada por meio de canais de
comunicagao que assegurem a troca de informagoes de forma eficiente. A divulgacao do processo
de criagao do PDI para os diversos publicos pode ser feita por meio do site da instituicao, e-mails
para os docentes, discentes e servidores, exposican de cartazes nos murais das faculdades, den-

tre outras acoes que se julgarem eficientes, de acardo com o perfil de cada instituicao.

Apas essas definicoes iniciais, parte-se para atividades de descricao da metodologia de elabo-
racao do PDI, consolidacao dos documentos de referéncia que serao utilizados (leis, regulamen-
tos, outros PDIs, etc.) e aidentificagdo da missao, visao e valores da IES. Todos esses elementos

deverao compor a proposta de trabalho inicial da equipe.

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

inicio do processo de elaboragao do PDI propriamente dito.

Figura 6: Sequéncia de atividades preparatorias.

Defini

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Feitos os preparativos para a elaboracao do PDI, parte-se para a fase de Diagnostico, mo-
mento em que se busca compreender a situagao atual da IES para identificar as oportunida-
des e ameacas presentes no ambiente externo, bem como as forcas e fraquezas presentes
no ambiente interno, e, a partir desse resultado, estruturar as agoes futuras. Para tanto, nesse
ponto do trabalho pode(m) ser utilizada(s) algumal(s) ferramental(s) citada(s) no capitulo anterior,
a escolha da IES. Tal fase demanda grande interacao com os departamentos da IES, visto que

objetiva coletar dados e analisar documentos pertencentes a diferentes areas.

Dentre as atividades que deverao ser realizadas estao: analise do PDI anterior e seus resulta-
dos, analise SWOT da IES, inventario das necessidades e consolidacao das necessidades e pon-
tos de melhoria nos diferentes eixos tematicos que serao avaliados a partir do PDI. Ao elencar
as necessidades, nao é preciso elaborar uma lista exaustiva, mas identificar aquelas que sao as
mais relevantes para cada contexto. A Figura 7 explicita a sequéncia de atividades que pode ser

realizada pela equipe de elaboragao do PDI.

Figura 7: Sequéncia de atividades de diagnostico para a elaboracao do PDI.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como atividade inicial, € preciso gue 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 sobre seu conteldo. E preciso analisar também o andamento
dos projetos propostos que foram implantados e ainda estao em andamento, visando averiguar
sua continuidade ou exclusao no PDI subsequente; analisar projetos que foram previstos, mas
ainda nao iniciados; e projetos que foram propostos mas descartados ao longo da vigéncia do

PDI, de forma a evidenciar os pontos que levaram a essa decisao.
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Em seguida, sugere-se 0 levantamento e analise dos aspectos internos e externos a IES que
poderao interferir na definicao das estratégias e na forma como elas serao implementadas.
Com base nos preceitos da analise SWOT, parte-se para a observacao das demandas internas

a IES, tais como:

e Demandas setoriais: realizar um levantamento das necessidades, de cunho es-
tratégico, dos diversos setores, visando aprimorar as competéncias internas e

0 servico prestado aos interessados; e

e Demandas da comunidade académica; realizar um levantamento das necessi-
dades e sugestoes da comunidade académica (docentes e discentes) visando a

formulagao de acoes voltadas para o desenvolvimento da IES.

As demandas e sugestoes paodem ser colhidas por meio de uma consulta pablica: via internet,
por meio de questionarios online; presencialmente, por meio da disponibilizagao de questiona-
rios em locais de grande circulagao dos publicos relacionados ou nas secretarias de cada curso,
ou mesmo pela aplicagao do questionario em sala de aula, no caso dos discentes. Esse levanta-
mento pade considerar 0s aspectos evidenciados durante a Ultima autoavaliagao institucional

realizada pela IES, aproveitando as informacoes coletadas durante esse momento.

Em seguida ou paralelamente, realiza-se o levantamento voltado para aspectos externos a [ES.
Nesse ponto a instituicao deve buscar, junto a comunidade externa (por exemplo, comunidade
do municipio e regiao, empresas), suas necessidades, expectativas e caréncias que podem, de
alguma forma, ser total ou parcialmente satisfeitas pela IES. Ademalis, é pertinente avaliar o
nivel de satisfagao desses publicos com os servicos ja prestados, de mado a averiguar possiveis
pontos de melhoria. Tal levantamento pode ser realizado via internet ou pela aplicacao de ques-
tionarios, presencialmente ou online, junto aqueles que ja recebem algum tipo de atendimento

ou ja se relacionam diretamente com a IES (exemplo: empresas).

E preciso considerar também diretrizes e recomendaces gerais que possam influenciar no pla-
nejamento, em termos de programas, politicas publicas, regulacao e legislacao, dentre outros.
O PNE — Plano Nacional da Educacao (Lei n® 13.005, de 24 de junho de 2014) € um exemplo

que deve ser considerado no momento de tracar as metas e 0s objetivos estratégicos da IES.

Finalizada a analise SWOT, para tornar a compreensao do ambiente mais aprofundada, a IES
pode partir para a construcao de cenarios — de acordo com o método relatado em capitulo an-
terior. Em seguida, todas as analises e o levantamento de necessidades realizados nessa fase

de diagnastico devem ser consolidados para serem analisados na etapa seguinte.

Partindo dos resultados levantados na fase de Diagnaostico, passa-se para o planejamento es-

tratégico efetivo: o Planejamento do atendimento as necessidades, estabelecendo os planos
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e as agoes necessarias para o0 alcance dos objetivos esperados. Nesse momento devem ser
priorizadas as necessidades, bem como tragadas as metas e ac0es para cada uma delas, con-
templando 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 legislagcao. Como resultado dessa 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 elaboracao do PDI.

Identificace

Definicao das
——

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base no diagnaostico, passa-se a elaboragao dos critérios de priorizacao das necessidades
levantadas e, em seguida, inicia-se 0 processo de priorizacao dessas necessidades. Priorizadas
as necessidades, é preciso, entao, elaborar 0s objetivos e metas que serao buscados pela IES.
Deve-se descrevé-los e quantifica-los, definindo os indicadores, prazos de implementagao e
guem serao 0s responsaveis por isso. Sugere-se a elaboragao de um quadro sintese, que sera

mostrado mais adiante.

Complementarmente, é preciso estabelecer um planejamento das acoes que serdo empreen-
didas a fim de controlar o andamento da implementacao do PDI. O processo de controle do
planejamento estratégico € uma etapa fundamental para que seja possivel o alcance das me-
tas tracadas, sendo ele caracterizado como ciclico e repetitivo [70]. Dentro desse processo, é

preciso avaliar o desempenho, levantando os resultados que estao sendo obtidos e quais as
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correcoes gue devem ser feitas, no caso de desvios. Com base nesse levantamento, faz-se
a comparacao do gue ja foi realizado com a meta planejada. Visto que o objetivo € manter as
agoes dentro das metas e objetivos tragcados, as variacoes, erros ou desvios devem ser COrrigi-

dos, buscando assegurar gue o planejado seja realizado [11, 70] de forma continua.

Findada a elaboracao do PDI com a sua publicagao, inicia-se a proxima fase, de implementagao
e controle: ¢ indispensavel acompanhar essa implementacao durante seu periodo de vigéncia,
enfocando na mensuragao do desempenho da IES nos topicos sinalizados no documento. O
objetivo € monitorar e avaliar a implementagao das acoes, 0 uso dos recursaos e a entrega dos
servigos, tendo em vista a missao, a visao, 0s valares e as estratégias definidas para a IES. A
adogao de medidas e agoes voltadas para o controle visam a correcao de desvios que possam
ocorrer durante a execucao do gue foi planejado no PDI. A intencao é alcangar o melhor desem-

penho possivel, com o minimo de desvios.
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5. EXECUCAO E GESTAO

DO PDI

Tracado todo o planejamento, que é 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 méetodos
trazidos pelo PMBOK — Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos — como re-
feréncia. A seguir serao apresentados 0s principais pontas, concernentes a execugao de um
projeto, que podem orientar e auxiliar 0s gestores nessa etapa. Maiores detalhes podem ser
consultados no proprio guia.

De acordo com o PMBOK [78] um projeto é um empenho tempaorario realizado para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo. Ser temporario nao quer dizer que é de curta duragao,
mas que quando os objetivos forem atingidos ou o projeto nao for mais necessario, entao ele
sera encerrado. Entretanto, os resultados dele advindos intenciona-se que sejam duradouros,
podendo ter impactos sociais, econdmicos e ambientais com duracao mais longa que 0s pro-
prios projetos. Um projeto pode criar varios resultados, entre eles, produtos, capacidades e do-

cumentos (o caso do PDI).

Definido o que é projeto, esclarece-se que o gerenciamento de projetos corresponde, basica-
mente, a0 emprego de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas voltadas para as
atividades do projeto de modo a atender aos seus requisitos. Assim, 0 PMBOK estipula 5 gru-

pos de processos que devem ser realizados:

(a) Iniciagao: sao os processos realizados para definir um Novo projeto ou uma nova
fase de um projeto existente através da obtengao de autorizagao para iniciar o pro-

jeto ou a fase — no caso, o PDI;

(b) Planejamento: 0s processos realizados para definir o proposito do projeto, refinar
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0S objetivos e desenvolver o curso de agao necessario para alcancar 0s objetivos

para 0s quais o projeto foi criado — parte ja definida no PD;

(c) Execucao: os processos realizados para executar o trabalho definido no plano de

gerenciamento do projeto para satisfazer as especificacoes do mesmo;

(d) Monitaramento e controle: assegurar que 0s objetivos do projeto estao sendo atin-
gidos, através da monitoracao e da avaliagao do seu progresso, tomando agoes

corretivas quando necessarias;

(e) Encerramento: formalizar a aceitacao do projeto ou fase e fazer o seu encerramen-

to de forma organizada.

Para que o0 a implementacao do PDI ocorra da forma adeguada, é preciso definir um planeja-
mento. 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, moni-
torado, controlado e encerrado. Esse plana se refere a documentagao das agoes exigidas para
definir, preparar, integrar e coordenar todos 0s planos auxiliares. Em seguida, parte-se para a
elaboracao da estrutura analitica do projeto (EAP) do PDI, que nada mais € do que elaborar
um documento em que constem as entregas e o trabalho do projeto, subdividindo-o em com-
ponentes menares e de gerenciamento mais simples. Assim, a partir das metas e objetivos
tracados para cada eixo estrategico do PDI, juntamente com 0s recursos disponiveis para tal,

sao definidas e sequenciadas as atividades especificas que devemn ser executadas.

De posse dessas informacoes e das atividades que devem ser realizadas, 0s gestores devem
estimar a duragdo das atividades, ou seja, 0 periodo de tempo necessario para executa-las.
Em seguida, elabora-se um eronograma, envolvendo todos os elementos anteriormente des-
critos. E importante, ainda, estipular uma politica de comunicagdo entre os diversos atores
envolvidos no processo de implementagao do PDI, visando a atualizacao de informacoes e es-
tagios de desenvolvimento do projeto. As demais atividades constantes no PMBOK referentes
ao grupo de processos de planejamento ja terao sido realizadas quando da elaboragao do PDI

(estimativa de custos e fontes de recursos, atribuicao de papéis e analise de riscos).
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Figura 9: Sequéncia de atividades de planejamento da execucao do PDI.

Definic

Fonte: Elaborado pelos autores com base no PMBOK.

A fase de execugao do projeto envolve coordenar pessoas e recursas, bem como integrar e exe-
cutar as atividades do projeto em conformidade com o plano de gerenciamento do mesmo. A par-
tir das definicoes feitas no momento do planejamento da execugao, procede-se ao cumprimento
efetivo do que foi determinado no PDI. Chama-se atengao para a possibilidade de, durante a exe-
cucao do projeto, e de acordo com 0s resultados que estao sendo obtidos, haver a necessidade de
atualizar o planejamento e serem empreendidas mudancas nas linhas de base. Essas mudangas
podem abranger alteragOes nas duracoes previstas para as atividades e na disponibilidade de
recursos, e a presenca de riscos nao previstos anteriormente. Nesse momento também é impor-

tante seguir a politica de comunicagao estruturada durante o planejamento.

O grupo de processos relativos ao monitoramento e controle consiste nos processos neces-
sarios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto, detectar
tadas as areas nas quais serao necessarias mudancas no plano e iniciar as alteracoes correla-
tas. O principal ganho advindo das atividades desse grupo de processos € que o desempenho
do projeto é averiguado e mensurado de forma periodica e uniforme para detectar variagoes
em relagao ao planejamento feito. Ressalta-se que as mudangas devem ser aprovadas pela
equipe responsavel, comunicadas aos interessados e entao executadas. Dessa forma, 0 grupo
de processos de monitoramento e controle coordena as fases do projeto para implementar
acoes corretivas ou preventivas, a fim de gue o projeto mantenha a conformidade com o plano

de gerenciamento do mesmo.

Durante a execucao dos processos desse grupo de monitoramento e controle, passa-se pelo
processo de monitorar e controlar o trabalho do projeto, quando devem ser elaborados rela-
tarios que fornecam informagaes sobre o desempenho do projeto com relacao a escopo, cro-

nograma, custo, recursos, qualidade e risco, que podem ser usadas como entradas para outros
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processos. Notada a necessidade de mudangas, realiza-se o controle integrado de mudan-
cas, avaliando as solicitagoes de alteracao, aprovando as alteracoes e gerenciando-as. Essas
mudancas devem ser sempre documentadas pelas equipes. Ademais, ao longo da execugao
das atividades definidas no planejamento, serao feitas entregas (resultados esperados de cada

atividade) que devem ser formalmente aceitas, devendo constar na documentacao do projeto.

Outra atividade de grande importancia nesse momento € o controle do cronograma, em qgue e
feito o praocesso de monitoramento do andamento do projeto para atualizacao do seu progres-
so e gerenciamento das mudancas realizadas na linha de base do cronograma. Juntamente, fa-
z-se necessario o controle dos custos, por meio da atualizacao do orcamento e gerenciamento
das mudancas efetuadas. Por fim, & necessario reportar o desempenho, processo em que sao
coletadas e distribuidas informacoes sobre a performance, incluindo relatorios de andamento,

medicOes do progresso e previsoes.

Figura 10: Sequéncia de atividades de planejamento da execugao do PDI.

Fonte: Elaborado pelos autores com base no PMBOK.

Como comentado anteriormente, aqui estao elencados apenas alguns pontos considerados
interessantes para auxiliar no momento da implementacao do PDI. Outras atividades podem
ser realizadas pelas IES de modo a facilitar esse momento, bem como outras estratégias
podem ser empregadas. Ao seguir as consideracoes aqui feitas, & possivel realizar a imple-
mentacdo do PDI de maneira efetiva. E preciso bastante atencao e dedicagao dos gestores
e atores participantes visando esse resultado. A secdo seguinte apresenta a proposta de
estrutura para a documentacao do PDI.
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6. PROPOSTA DE ESTRUTURA

PARA A DOCUMENTACAO
DO PDI

A partir das quatro fases de trabalho abordadas no capitulo anterior, propoe-se uma estrutura
para a elaboracao do PDI. Para que o documento seja submetido ao MEC, € preciso conter, além
de elementos textuais basicas, 0s elementos que constam dos eixos tematicos colocados pelo
Decreto n®5.773, de 9 de maio de 2006. Por se tratar de uma sugestao, agui aparecem apenas
0s elementos minimos que devemn estar presentes no documenta final. A IES pode adequar seu
modelo, incluindo capitulos e temas que se mostrem relevantes para seu contexto. O Quadro 8
expOe, de forma resumida, 0s elementos que nao paodem ser deixados de fora quando da ela-

boragao do PDI. Em seguida sao apresentados esses elementos de forma detalhada.

Quadro 8: Elementos que devem constar no PDI.

ITENS QUE DEVEM CONSTAR/BREVE
ELEMENTO DESCRICEO JUSTIFICATIVA

Logotipo e nome da |ES, titulo do docu-
Capa mento, periodo de vigéncia, cidade/esta- | Parte externa (NBR 10719:2011).
do.

Nome da instituicao, titulo do documen-

Folha de rosto — ) A A Elemento pré-textual (NBR
to, periodo de vigéncia, més/ano, cidade/

anverso 10719:2011).
estado.
Ficha técnica cam nomes das gestores )

Folha de rosto - L Elemento pré-textual (NBR
da IES e membros da equipe técnica que

e 10719:2011).

elabarou o PDI, dados para catalogagaa.
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ITENS QUE DEVEM CONSTAR/BREVE
ELEMENTO DESCRICEO JUSTIFICATIVA

Registro das alteracoes realizadas no do-

Controle de versdes (aspecto técni-

ticas.

alteragdes cumento. co).
Lista de Elencar todos os termos e abreviagoes
abreviaturas e utilizadas ao longo do documento. Elefmenz prie-tiziual (NBR
10719:2011).
siglas
Suméri Sumario contendo as titulos dos capitu- | Elementa pré-textual (NBR
umario
los/ secOes e as respectivas paginas. 10719:2011).
Finalidade do documento, fatores mo-
tivadores da elaboracao do PDI, alinha- | EFlementotextual (NBR10719:2011).
a tacs mento do PDI com as acées da IES, obje-
resentacao 2 : =
. ¢ tivos do PDI, breve descricdo do contedda | Aspecto  técnico  (introducao  ao
tratado, descricdo da abrangéncia do tra- tema).
balho e periodo de vigéncia.
Meétoda utilizado para a elaboragao do , .
. _ | Aspecto técnico (compreensdo dos
Meétodo PDI, ferramentas empregadas, boas pra-

aspectos metodologicos utilizados).

Documentos de

referéncia

Documentos relevantes utilizados para a
elaboracao do PDI.

Aspecto técnico (ldentificar e reunir
0s documentos que serao utilizados
como referéncia para a elaboragao
do PDI).

Resultados do

Analise e descricao dos resultados alcan-
cados durante o periodo de vigéncia da

Aspecto tecnico (Identificar necessi-
dades nao atendidas, pontos de me-

paliticas de ensino, politicas de extensao,
paliticas de pesquisa, politicas de gestao,
responsabilidade social.

PDI Anterior PDI anterior, identificacao de lacunas e o o _
- _ Ihoria e analise de licoes aprendidas).
metas nao cumpridas.
Perfil Historico da IES, finalidade, missao, area | Decreto n° 5.773, de 9 de maio de
o de atuacao académica. 2006 [14]/ Diretrizes para elabora-
Institucional cao do PDI[71]
Insercao regional, principios filosoficos e
técnico-metodologicos gerais, organiza-
o cao didatico-pedagogica da instituicao, | Decreto n° 5.773, de 9 de maio de

2006 [14].

Cronograma de

Implantacao

Oferta de cursos.

Decreto n° 5.773, de 9 de maio de
2006 [14].
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ITENS QUE DEVEM CONSTAR/BREVE
ELEMENTO DESCRICEO JUSTIFICATIVA

Composicao, plano de carreira, critérios
de selecao e contratagao, procedimentos

Decreto n° 5.773, de 9 de maio de

docente para substituicao, cronograma e plano de | 2006 [14].
expansao do corpo docente.
Perfil do Composicao, plano de carreira, critérios

corpo técnico

administrativo

de selecao e contratacao, procedimentos
para substituicao, cronograma e plano de
expansao.

Aspecto técnico (averiguar necessi-
dades e pontos de melhoria).

Organizacao
administrativa

da IES

Estrutura organizacional, instancias de
decisao,
académico, 6rgaos colegiados, argaos de
apaio as atividades académicas.

organograma institucional e

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

Politicas de

atendimento aos

Programas de apoio pedagogico e finan-
ceirg, estimulos a permanéncia, organi-
zacao estudantil, acompanhamento dos

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

discentes egressos.

Infraestrutura fisica, biblioteca, laborato-

rigs, recursos tecnolagicos e audiovisuais,

plana de promocao de acessibilidade e de _

_ _ Decreto n° 5.773, de 9 de maio de

Infraestrutura atendimento diferenciado a portadores 2006 [14]

de necessidades especiais, cronograma

de expansao da infraestrutura para o pe-

riodo de vigéncia do PDI.
Avaliacao e Autoavaliacao institucional.
acompanhamento Decreto n° 5.773, de 9 de maio de
do 2006 [14])/ Lein® 10.861/2004.

desenvolvimento

institucional

Aspectos
financeiros e

orcamentarios

Demonstracao da sustentabilidade fi-
nanceira, incluindo os programas de ex-
pansao previstos no PDI.

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

Processo de
monitoramento,
controle e revisao

do PDI

Planejamento das atividades de controle
gue ocorrerao durante a vigéncia do PDI.

Aspecto técnico (controle do PDI e
sua implementacao).
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ITENS QUE DEVEM CONSTAR/BREVE
ELEMENTO DESCRICEO JUSTIFICATIVA

Plano para gestao | Identificacao dos riscos e proposicao de Aspecto técnico (gestdo de riscos

de riscos possiveis caminhas alternativos. para implementaco do PDI).
Explicitar aimportancia do PDI para o Aspecto técnico (fechamento do
alcance dos objetivos da IES. documento e sensibilizacao para
impartancia da execucao e controle
- do PDI).
Conclusao
Elemento pos-textual (NBR
10719:2011).
As IES que estdo propondo NoVOS CUrsos | pecreto n° 5.773. de S de maio de
deverao inserir o projeto pedagogico
e P JEL0 pedagog o 2006.
dol(s) cursa(s) solicitado(s) para o primeiro
ano de vigéncia do PDI.
Textos ou documentos elaborados a fim | Aspecto técnico (complementacao
de complementar a argumentacao da de material/ conteldo).
o IES, sem prejuizo de sua unidade nuclear.
Apéndices

Elemento pos-textual (NBR
10719:2011).

Nota: *Apenas para aquelas IES que estao propondo novos cursos que ainda dependem de autorizagao.

Fonte: Elaborado pelos autares com base na documentacao citada.

A'iniciar pelos elementos pré-textuais, na capa do documento devem constar: 0 nome da insti-
tuicao; o titulo do documento (Plano de Desenvolvimento Institucional) e o periodo de vigéncia.
Na folha de rosto, além das informagoes constantes na capa, devem ser incluidos 0s nomes que
compoem a equipe de elaboracao do PDI (coordenador, integrantes, colaboradores) e os nomes
dos responsaveis pela aprovacao do documento. Na pagina seguinte, devem constar os dados
para catalogacao e, em outra pagina, deve ser inserido o sumario do PDI. Uma secao deve ser

dedicada aos Termos e abreviagées que constern no documento.

Apads a insercao da lista de termos e abreviagoes, passa-se a Apresentagao, em que devem
constar os objetivas do PDI, descricao breve do conteldo tratado no documento, descricao da
abrangéncia do documento e do periodo de vigéncia. Alem disso, é preciso descrever o periodo
de revisao do PDI. Na Introducao os gestores devem tecer consideragoes sobre a finalidade do
documento, descrevendo os fatores motivacionais para a elaboragao do PDI e o alinhamento

entre o PDI e demais instrumentos de planejamento da IES que possam existir.
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Em seguida, deve-se descrever, brevemente, o Método utilizado para a elaboracao 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, aqueles documentos mais
relevantes que foram utilizados para a elaboragao do PDI, como leis, partarias, resolugoes, PDI

vigente, regimento interno e instru¢oes normativas, dentre outros que se mostrem uteis.

Também é importante que haja um capitulo dedicado aos Resultados do PDI anterior. Com
base na analise realizada sobre o PDI anterior, deve-se descrever sucintamente os resultados
alcancados, identificando quais metas foram e quais nao foram cumpridas, 0s motivos para Nao
terem sido cumpridas, os fatores que de alguma forma interferiram nesse resultado, bem como
uma reflexao sobre a exequibilidade das metas tracadas. Por fim, deve-se explicitar o que seria
necessario para tornar a IES capaz de alcangar efetivamente as metas, buscando evidenciar

possiveis falhas e lacunas no processo de implementacao do PDI anterior.

Em seguida, passa-se a focar nos eixos tematicos que devem compor o documento final, sen-
do eles: perfil institucional; plano pedagogico institucional (PPI); organizagao administrativa da
IES; perfil do corpo docente; politicas de atendimento aos discentes; avaliagao e acompanha-
mento do desenvolvimento institucional; infraestrutura; aspectos financeiros e orcamentarios;
cronograma de implantacao e desenvolvimento da instituicao e dos cursos. A seguir, cada um
desses eixos tematicos é apresentado com maior detalhamento, chamando aten¢ao para 0s
elementos que devem constar em cada um deles. Cada um desses eixos tematicos deve formar

um capitulo no PDI.

ApOs a introducao, o primeiro capitulo do documento é o Perfil Institucional, momento em
que a IES deve explorar elementos coma: historico da IES, finalidade, missao, objetivos e metas,

bem como area de atuacao académica (Quadro 7).
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Quadro 7: Elementos do PDI no eixo tematico Perfil Institucional.

EIXO TEMATICO | ELEMENTO DO PDI

Perfil

institucional

Breve histoérico da
IES

DESCRICAO

Realizar uma analise da traje-
toria historica da IES, abarcan-
do desde a sua criacao até os

dias atuais.

FONTE

Decreton®5.773,de 9
de maio de 2006.

Descricao da finalidade da IES,
gue pade ser baseada na legis-

Diretrizes para elabora-

Finalidade _ _ -
lacdo pertinente e no estatuto | ¢cao do PDI[71].
da propria instituicao.
Realizar analise da missao (de-
fine o prop6sito da instituicao), | Decreton®5.773, de 9
visao (onde a instituicdo quer | de maio de 2006.

L estar no futuro, o que preten-
Missao

de ser) e valores (conjunto de
principios gue guiam a atuacao
da instituicao e a conduta de
seus membras).

Conceitos relacionados
a gestao estratégica.

Objetivas e Metas

Descricao dos objetivos e
guantificagao das metas com
cronograma.

Decreton®5.773,de 9
de maio de 2006.

Area (s) de atuacdo
académica

Descricao das modalidades
de ensino ofertadas, areas de
conhecimento dos cursos de
graduacao e pos-graduagao,
dentre outras informacoes
pertinentes.

Decreton®5.773,de 9
de maio de 2006.

Fonte: Elaborado pelos autares com base nas fontes citadas na Gltima coluna a direita.

Apos a elabaragao do primeiro capitulo do PDI, parte-se para a elaboracao do segundo capitulo,

dedicado ao Projeto Pedagogico Institucional (PPI). Esse projeto estabelece politicas gerais

para o desenvolvimento de agoes académicas — politicas de ensino, pesquisa e extensao —,

bern como a criacao de projetos e agaes estratégicas, articuladas com as necessidades do con-

texto em que a IES esta inserida (relacao 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

0s aspectos elencados no Quadro 9.

6. PROPOSTA DE ESTRUTURA PARA A DOCUMENTAGAO DO PDI

p.|57




PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL — PDI
UM GUIA DE CONHECIMENTOS PARA AS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO

Quadro 9: Elementos do PDI no eixo tematico Projeto Pedagogico Institucional.

EIXO
TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRICAO FONTE

PPI

Insercao regional

Descrever como a IES se insere no con-
texto cultural, cientifico, econdmico, edu-
cacional e social da regiao em que esta
localizada; apresentar as possiblidades
de formacao de redes junto aos diferen-
tes atores presentes nesse contexto, tais
como outras IES, administracao pablica,
empresas, comunidade, etc.

Decreton®5.773,
de S de maio de
2006.

Presenca em dife-
rentes PDls anali-
sados

(ex. UFSM, IFMS,
UFPA).

Principios filosaficos
e técnico-metodo-
logicos gerais

Principios que nortelam as praticas aca-
démicas da IES, visando o desenvolvi-
mento de diferentes niveis de formacao
dos individuos.

Decreton®5.773,
de 9 de maio de
2006.

Organizacao dida-
tico-pedagogica da
instituicao

Plano para atendimento as diretrizes
pedagogicas, estabelecendo os critérios
gerais para definicao de:

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

b. Opartunidades diferenciadas de inte-
gralizacao curricular;

C. Atividades praticas e estagio;

d. Desenvolvimento de materiais peda-
g0gicos;

e. Incarporagao de avangos tecnologicos.

Decreton®5.773,
de S de maio de
2006.

Politicas de Ensino

Descricao das politicas de ensino ado-
tadas pela IES, enfatizando aspectos
relacionados a formagao de individuos e
aos processos de ensino e aprendizagem
desenvaolvidos nos cursos.

Decreton®5.773,
de S de maio de
2006.

PDIs consultados
(ex. UFSQ).
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EIXO -
TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRICAO FONTE

Descricao das paliticas de extensao Decreton®5.773,
adotadas pela IES, enfatizando aspectos | de S de maio de
i relacionados as acoes de incentivo ao 2006.
Paliticas de ‘ ,
_ desenvolvimento de projetas de exten-
Extensao _ - . -
sao e de continuidade a funcao basica
das IES como produtoras e sacializadoras | PDIs consultados
do conhecimento. (ex. UFMS).
> o d ticas d ' d Decreton®5.773,
escricao das politicas de pesquisaado- |, o 40 oo
tadas pela IES, enfatizando aspectos 2006
Paliticas de relacionados ao fomento e acompa- '
Pesquisa* nhamento das atividades relacionadas,
visando a desenvolvimenta da ciéncia, da
. PDIs consultados
tecnologia, do conhecimento e da cultura.
(ex. UFMS),
PPI Decreton®5.773,
de 9 de maio de
Descrigao das paliticas de gestao ado- 2006.

tadas pela IES, enfatizando aspectos
relacionados a organizagao institucional e

Politicas de Gestao

administrativa. PDIs consultados

(ex. UFS)).

Decreton®5.773,

‘ L - . de 9 de maio de
Enfatizar a contribuicao a inclusao social

. R 2006.
_ e ao desenvolvimento econémico e social
Respansabilidade ~ . .
‘ da regiao, destacando acoes orientadas

Social da lES _
para o bem-estar da coletividade, de seu
publico interno e externo. PDIs consultados

(ex. UnB).

Nota: *Para as IES que propoem desenvolver essas atividades académicas.

Fonte: Elaborado pelos autares com base nas fontes citadas na dltima coluna a direita.

Tracado o Perfil Institucional e preparado o PPI, parte-se para a elaboracao do “Cronograma
de Implantacao e Desenvolvimento da Instituicao e dos Cursos”. Nesse momento as IES de-
verao apresentar dados sobre o nimero de vagas, dimensoes das turmas, turno de funciona-
mento e regime de matricula de seus cursos. Complementarmente, devem informar a situacao
atual dos cursos (em funcionamento, em fase de autorizacao ou de futura solicitacao), incluindo
0 cronograma de expansao na vigéncia do PDI, conforme detalhamento no Quadro 7 (Decreto
n°5.773, de 9 de maio de 2006).
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Quadro 10: Elementos do PDI no eixo tematico Cronograma de Implantacao e Desenvolvimento da Instituicao e dos

Cursos.

ELEMENTO DO

EIXO TEMATICO PDI

DESCRICAO

As Instituicoes deverao apresentar
dados relativos ao nimero de vagas,
dimensoes das turmas, turno de
funcionamento eregime de matriculade
seus cursos. Informar ainda a situacao
atual dos cursos (em funcionamento,
em fase de autorizacao ou de futura
solicitagao), incluindo o cronograma de
expansaa na vigéncia do PDI, conforme
detalhamento a seguir:

Cronograma de
g Graduacao (Bacharelado, Licenciatura e

Implantacao e S Tecnologia); Decreto n° 5.773,
erta de
Desenvolvimento de 9 de maio de

Cursos Sequenciais  (formacdo  especffica,
da Instituicao e L B ¢ P 2006.
complementacao de estudos);

dos Cursos
Programas Especiais de Formagao

Pedagogica;
Pas-Graduacao (lato sensuy);
Pos-Graduacao (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 autares com base nas fontes citadas na Gltima coluna a direita.

Nesse ponto sugere-se a apresentagao dos dados de acordo com o agrupamento tragado pela
legislacao (graduacao, sequenciais, pos-graduacao, etc.) e por tipo, explicitando as informacoes
solicitadas, como no exemplo a seguir (Tabela 1):
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Tabela 1: Exemplo de tabela para apresentacao de dados sobre 0s cursos de graduagao.

NOME DO N° DE N° DE ALUNOS TURNO DE SITUAQEO
CURSO TURMAS POR TURMA FUNCIONAMENTO ATUAL*

HABILITAQEO MODALIDADE

Notas: *Em funcionamento, em fase de autorizacao ou de futura solicitacao.

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 visualizacao das informacaes, a IES pade elaborar mais de uma tabela de
acordo com o campus (caso haja mais de um) e com o grau de formacao (curso técnico, gradua-
cao, pos-graduacao, 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 implantacao e
desenvolvimento dos cursos que ja oferta ou que pretende ofertar, podendo seguir as divisoes
propostas anteriormente. Aléem de colocar a situacao atual do curso, a IES pode optar por acres-
centar 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.

Tabela 2: Exemplo de tabela para apresentacao de dados sobre 0s cursos que serao expandidos ou abertos no futuro.

N° DE ANO PREVISTO
TURNO(S) N° DE VAGAS

HABILITACAO MODALIDADE VAGAS A PARA

FUNCIONAMENTO | AUTORIZADAS

SOLICITAR SOLICITACAO

Fonte: Elaborado pelos autares 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, com base em agoes gue irao propicia-lo. Nesse capitulo € preciso apresentar 0s seguin-

tes elementos (Quadro 11):
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Quadro 11: Elementaos do PDI no eixo tematico Perfil do corpo docente.

EIXO TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRICAO FONTE

Perfil do corpo

docente

Composicao

Descricao da titulacao,
regime de trabalho, ex-
periéncia académica no
magistério superior e
experiéncia prafissional
nao académica.

UM GUIA DE CONHECIMENTOS PARA AS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO

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

Plano de carreira

Apresentar o plano de
carreira de magisterio®,
bem coma as politicas
de capacitagao de do-
centes.

Decreto n°® 5.773, de 9
de maio de 2006.

Lein® 12.772, de 28 de
Dezembro de 2012.

Critérios de selecao e
contratacao

Apresentar os critérios
de selecao e contrata-
cao de professores uti-
lizados pela IES.

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

Lein® 12.772, de 28 de
Dezembro de 2012.

Procedimentos  para
substituicao (definitiva
e eventual) dos profes-
sores do quadro

Descricao dos procedi-
mentos adotados pela
IES, visando recompo-
sigao e substituicao de
professores do quadro.

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

Cronograma e plano de
expansao do corpo do-
cente

Deverao ser apresen-
tados requisitos de
titulacao e regime de
trabalho,
perfil do quadro exis-
tente e pretendido para
0 periodo de vigéncia
do PDI.

detalhando

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

Notas: *De acordo com a legislacdo (para Institutos e Universidades Federais).

Fonte: Elaborado pelos autores com base no Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006.
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Sugere-se a elaboragao de tabelas que comportem as informagaoes solicitadas pela legislacao,
como as apresentadas a seguir (Tabela 3, Tabela 4 e Tabela 5).

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

m 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: Evolugao no Quadro Permanente de Docentes por Titulagao.

m GRADUAGAO ESPECIALIZACAO DOUTORADO POS-DOUTORADO

Fonte: Elaborado pelos autares com base no Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006.

Tabela 5: Evolugao no quadro permanente de docentes por regime de trabalho.

m DEDICACAO EXCLUSIVA m TOTAL

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

Apos a elaboracao da parte dedicada ao perfil dos docentes, passa-se a analise e producao do
capitulo concernente ao "Perfil do Corpo Técnico Administrativo”, em que devem constar in-

formacgaes similares as apresentadas para o corpo docente, com as devidas adaptagoes.

Em seguida, deve-se elaborar um capitulo que trate sobre a “Organizagao administrativa da

IES”. Os elementos que devemn ser considerados estao elencados no Quadro 12.
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Quadro 12: Elementos do PDI nao eixo tematico Organizagao Administrativa da IES.

EIXO TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRICAO FONTE

Descrever a estrutura | Decreto n° 5.773, de 9
organizacional da IES, | de maio de 2006.

evidenciando os cargos
e responsabilidades,

Estrutura Organizacio-
nal, Instancias de De-
cisao e Organograma

_ _ | bem como as com-
Institucional e Acadé- o o
peténcias atribuidas a
cada instancia. Apre-

Organizacao sentar o organograma.

mico

el SRR e Descrever as compe- | Decreto n°® 5,773, de 9

. ‘ téncias e composicao | de maio de 2006.
Orgaos Colegiados L
de cada 6rgao colegia-

do.

. . . | Descrever as compe- | Decreto n° 5.773, de 9
Orgaos de apoio as ati-

_ L téncias e composicao | de maio de 2006.
vidades académicas

de cada Orgao de apoio.

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 secao. Pode-se utilizar como referéncia o
regimento interno da IES, de modo que as informacoes estejam alinhadas e nao haja grande

dispéndio de tempo com esse tapico.

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 selecao e contratacao, crite-
rios para substituicao, programas de capacitacao e qualificacao, dentre outros pontos que se
julgarem pertinentes. Pode-se tomar como base os dados solicitados sobre o perfil do corpo
docente, como fez a UFS) [74] em seu PDI 2014 — 2018, utilizando-se dos pontos que sao

pertinentes a esse perfil profissional.

Passa-se, entao, a elaboracao do capitulo dedicado as “Politicas de Atendimento aos Discen-

tes”. O Quadro 13 apresenta todos os elementos que devem estar presentes nesse item do PDI.
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Quadro 13: Elementos do PDI no eixo tematico Politicas de Atendimento aos Discentes.

EIXO TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRICAO FONTE

Politicas de atendi-

mento aos discentes

Programas de apoio
pedagogico e financei-

ro (bolsas)

Descricao de todos os
programas de apoio
pedagogico e financeira
voltadas para o atendi-
mento aos estudantes,
evidenciando  dados

quantitativos.

Decreton®5.773,de 9
de maio de 2006.

Estimulos a perma-

néncia

Descrigao dos progra-
mas de nivelamento e
de atendimento psico-
pedagogico, critérios
de participagao e anali-

Se quantitativa.

Decreton®5.773,de 9
de maio de 2006.

Organizacao estudantil

Descricao dos espa-
0s para participacao e
convivéncia estudantil,
bem como dos orgaos
de representatividade

discente.

Decreton®5.773,de 9
de maio de 2006.

Acompanhamento dos

egressos

Descricao de progra-
mas, mecanismos e/
ou sistemas utilizados
pela IES para estabe-
lecer relacao com os

egressos.

Decreton®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.

As politicas de atendimento aos discentes podem ser descritas individualmente em texto cor-

rido. Sugere-se a elaboracao de quadros que possam evidenciar a quantidade de alunos con-

templados com cada um dos programas implementados pela IES.

Concluido o capitulo dedicado as politicas de atendimento aos discentes, parte-se para a anali-

se da “Infraestrutura” da IES. E preciso considerar todos 0s elementos listados no Quadro 14.
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Quadro 14: Elementos do PDI no eixo tematico Infraestrutura.

EIXO TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRIQEO FONTE

Detalhar salas de aula,
biblioteca, laboratorios,

instalacoes
Decreto n® 5.773, de 9

Infraestrutura fisica administrativas, _
de maio de 2006.

sala de docentes,
coordenacoes, area de
lazer e outros.

- Quantificar acervo por
area de conhecimento
(livros e periodicos, as-
sinatura de revistas e
jornais, obras classicas,
dicionarios, enciclopé-
dias, videos, DVD, CD
Infraestrutura Rom's e assinaturas

eletronicas);

- Espaco fisico para es-

L Decreto n° 5.773, de 9
Biblioteca tudos;

de maio de 2006.

- Horario de funciona-
mento;

Pessoal técnico-ad-
ministrativo;

- Servicos oferecidos;

-Formas de atualizacao
e cronograma de ex-

pansao do acervo.
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EIXO TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRIQEO FONTE

Infraestrutura

Laboratorios

Instalacoes e equi-
pamentos  existentes
e a serem adquiridos,
indicando sua corre-
lacao pedagogica com
0S CUrsQs e programas
previstos;

- Recursos de informa-
tica disponivelis;

-Relagao equipamento/
aluno;

- Descricao de inova-
¢Oes tecnologicas sig-
nificativas.

Decreto n°® 5.773, de 9
de maio de 2006.

Recursos  tecnologicos
e de audio visual

Descricao dos recursos
tecnolagicos presentes
na IES (por exemplo:
microfones, mesas de
som, quadros intera-
tivos,
etc).

retroprojetores,

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

Plano de promocao
de acessibilidade e de
atendimento diferen-
ciado a portadares de

necessidades especiais

Acaes planejadas para
promover acessibilida-
de aos portadores de
necessidades  espe-

ciais.

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

Decreto n° 5.296/04 e
Decreto n® 5.773/06.

Cronograma de expan-
sao da infraestrutura
para 0 periodo de vi-
géncia do PDI.

Apresentar o cronogra-
ma de implementacao
das acoes voltadas

para a infraestrutura.

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

Fonte: Elaborado pelos autores com base no Decreto n® 5.773, de S de maio de 2006.

Considerados os topicos relacionados a Infraestrutura, passa-se a "Avaliagao e Acompanha-

mento do Desenvolvimento Institucional’ Nesse ponto do PDI a IES deve elaborar um tex-

to descrevendo os procedimentos utilizados para a realizagao da autoavaliacao institucional.

A autoavaliagao deve ser um processo voltado para a reflexao permanente, por parte da IES,
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sobre as agoes realizadas nas diferentes dimensoes em que atua. Para tanto, é preciso alcan-
car todos os diferentes segmentos da comunidade académica e contar com a participacao de
representantes da sociedade civil. Essa avaliagao pode ser realizada em momento conjunto
ao levantamento das necessidades da comunidade interna e externa a IES, relatado na secao
dedicada ao Perfil Institucional.

A viabilizagao da autoavaliagao se da por meio da coleta de dados, processamento e analise, di-
vulgacao dos resultados encontrados e uso desses resultados como insumo para a elaboragao
de estratégias e acoes de melhoria das diversas atividades da IES. Segundo o Instituto Nacional

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

Cada instituicao realizara uma autoavaliacao, que sera o primeiro instrumen-
to a ser incorporado ao conjunta de instrumentos constitutivos do processo
global de regulacao e avaliacao. A autoavaliagao articula um autoestudo se-
gundo o roteiro geral propasto em nivel nacional, acrescido de indicadores

especificos, projeto pedagogico, institucional, cadastro e censo.

O relatorio da autoavaliacao deve conter todas as informacgoes e demais ele-
mentos avaliativos constantes do roteiro comum de base nacional, analises
qualitativas e acdes de carater administrativo, politico, pedagogico e técni-
co-cientifico que a IES pretende empreender em decorréncia do processo de
autoavaliacao, identificacao dos meios e recursos necessarios para a reali-

zacao de melharias, assim como uma avaliacao dos acertos e equivocos do

proprio processo de avaliagao.

A autoavaliacao deve ser coordenada pela Comissao Propria de Avaliacao (CPA) de cada IES e pelo
roteiro da autoavaliacao institucional proposto pela CONAES — Nota Téecnica INEP/DAES/CONAES
N° 065 [75]. Segundo este documento, o relatorio devera conter cinco partes: introducao, meto-
dologia, desenvolvimento, analise dos dados e das informagdes e acdes previstas com base nessa

analise, abrangendo diferentes dimensades, conforme os diferentes eixos tematicos do PD.

e FEixo 1. Planejamento e Avaliacao Institucional — Dimensao 8 do PDI: Planeja-

mento e Avaliacao;

e [ixo2: Desenvolvimento Institucional — Dimensao 1: Missao e Plano de Desen-

volvimento Institucional; Dimensao 3: Responsabilidade Saocial da Instituicao;

e FEixo 3: Politicas Académicas — Dimensao 2: Politicas para o Ensino, a Pesquisa
e a Extensao; Dimensao 4: Comunicacao com a Sociedade; Dimensao 9: Politica

de Atendimento aos Discentes;

e [ixo 4: Politicas de Gestao — Dimensao 5: Politicas de Pessoal; Dimensao 6: Or-

ganizacao e Gestao da Instituicao; Dimensao 10: Sustentabilidade Financeirg;

e [ixo 5 Infraestrutura Fisica — Dimensao 7: Infraestrutura Fisica.
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Dessa forma, a IES deve basear sua autoavaliacao nos parametros utilizados para a elaboracao

do relatario que deve ser entregue por meio do Sistema e-MEC

Quadro 15: Elementos do PDI no eixo tematico Avaliacao e Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional.

EIXO TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRI(;RO FONTE

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

LU UL B Descrever os procedi-

acompanhamento Autoavaliagao institu- | mentos utilizados para | Lein® 10.861/2004.
do desenvolvimento cional a realizacao da autoa-

institucional valiacao da IES.

Nota Técnica INEP/
DAES/CONAES N° 065
- 2014.

Fonte: Elaborado pelos autares com base no Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006.

Sao varias as ferramentas que podem ser utilizadas para a elaboracao da autoavaliagao institucio-
nal. Entre os diferentes mecanismos para realizar tal acao, se encontram: seminarios, painéis de
discussao, sessoes plenarias, reunioes técnicas, debates, palestras, entrevistas, preenchimento
de questionarios avaliativos presencialmente ou online, grupos focais, forum de discussao online,
sistematizacao de demandas, ideias e sugestoes, entre outros que viabilizem a troca de informa-
¢Oes entre a comunidade académica e 0s participantes da elaboracao da avaliacao interna.

E importante que a IES, ap6s a realizacdo da autoavaliaco, efetue uma analise critica acerca
das ferramentas utilizadas, das dificuldades encontradas na operacionalizagao do método es-
colhido e dos pontos fortes que foram percebidos nesse processo. Essa analise permitira que
0s gestores da IES planejem acoes futuras com maior propriedade, escolhendo os caminhos
gue se mostraram mais eficientes.

O dltimo eixo tematico, e dltimo item obrigatorio para todas as IES, trata da "Gestao financeira
e orcamentaria’ Nesse ponto é preciso demonstrar a sustentabilidade financeira da institui-
cao, incluindo os programas de expansao que foram abordados nos eixos tematicos anteriores.
Ou seja, € preciso explicitar a vinculagao das receitas as acoes propostas ao longo do PDI, de-
monstrando a solidez e a factibilidade do planejamento proposto. Ademais, faz-se necessario
apresentar acoes relacionadas a melhoria da gestao financeira da IES. O Quadro 16 detalha os
elementos que devem constar nesse capitulo. Sugere-se a elaboragao de um texto corrido,
incluindo as estratégias de gestao que serao 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 Gestao financeira e orcamentaria.

EIXO TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRICAO FONTE

Estratégia de gestao

- econémico-financeira;
Demonstracao da sus-

- . tentabilidade financei- | Planos de investimen-
Gestao financeira e Decreto n°® 5.773, de 9

ra, incluindo os pro- | tos; .
_ de maio de 2006.
gramas de expansao

previstos no PDI

orcamentaria
Previsao orcamentaria
e cronograma de exe-
cucao (5 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 “descricao’; de modo a tornar
a visualizagao dos aspectos financeiros e orgamentarios mais facil. Sugere-se, apos as considera-
coes feitas em texto corrido, iniciar com a apresentacao de uma tabela em que conste a previsao
orgamentaria 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 estarao presentes no periodo em
analise. Complementarmente, é interessante apresentar os gastos/despesas que serao incorri-
dos com os projetos e agoes estabelecidas nos demais eixos tematicos do PDI, juntamente com a
origem das receitas, ja que para sua operacionalizacao sera preciso dispor de recursos financeiros.

E preciso, portanto, consolidar os valores necessarios para as acoes tracadas.

Apos finalizar os capitulos relacionados aos eixos tematicos, é necessario elaborar um capitulo
especifico voltado para o "Processo de monitoramento, controle e revisao do PDI”. Nesse ca-
pitulo devem constar informagoes sobre a periodicidade das revisdes gue ocorrerao durante o
periodo de vigéncia do PDI, estipulando 0s responsaveis por essas agoes e 0s motivos que podem
causar atualizacdoes no documento. Isso porque é indispensavel, para o bom andamento da im-
plementagao das estratégias tragadas, que haja um processo estruturado de controle. Esse pro-
Cesso 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 adogao do software ForPD,

gue € uma plataforma aberta para gestao e acompanhamento do PDI para as IFES.

Antes de adentrar o capitulo dedicado a conclusao, faz-se necessario elaborar um “plano
para gestao de riscos’, em que devem constar os riscos identificados, a probabilidade de
ocorréncia desses riscas, 0 impacto que eles podem gerar na implementacao do PDI e as
possiveis respostas no caso de ocarréncia, bem como as pessoas que devem cuidar deles,

Esse plano servira para auxiliar na melhor implantacao do PDI, ja que auxiliara os gestores na
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tomada de decisao no caso de eventos nao previstos. Sugere-se a elaboragao de uma tabela

que sumarize todos esses pontos.

Um capitulo de Conclusao 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 das metas eobjetivos tracados.

Os "Anexos” deverao constar para aquelas IES gue estao propondo novos cursos que ainda

dependem de autarizacao, como detalha o Quadro 17.

Quadro 17: Elementos do PDI no item Anexos.

EIXO TEMATICO ELEMENTO DO PDI DESCRICEO FONTE

Os projetos dos cursos
aqui elencados, para
0S quais esta sendo
solicitada autorizacao
de funcionamento,

Anexos

Projeto pedagagico do
(s) curso (s) solicitado
(s) para primeiro ano de

embora integrando o
PDI, deverao consti-

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

. tuir arquivos especifi-
vigéncia do PDI

cos anexados em local
apropriado, nas Pastas
Eletronicas da Institui-
¢ao, no sistema SA-

PIERS/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)”, ele-
mento pos-textual destinado a insercao de textos ou documentos voltados para a complemen-

tacdo da argumentacao apresentada ao longo do PDI.

Finalizados todos os tapicos dos diferentes eixas tematicos, a IES deve submeter o documento
ao E-MEC. Segundo o INEP (2016), "o arquivo deve ser em formato PDF, limitado a 5mb, e 0 seu
nome nao pode ser muito extenso, orientando-se nomea-lo com no maximo 15 caracteres”
Deve-se observar a padronizagao da formatagao do documento, inserindo o sumario e outros

elementos que se julguem pertinentes a melhaor organizagao do texto.

No capitulo 7 é apresentado um modelo de referéncia para a elaboragao do PDI pelas IFES.
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[CAPA]

<Logotipo da IFES>

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

<Periodo de vigéncia do PDI>

<(Cidade/Estado>
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[FOLHA DE ROSTO - ANVERSQO]

<Nome da instituicao>

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 gestares da IES, membros da equipe técnica, cola-
boradores, coordenacao geral, dentre outros que sejam pertinentes. O titulo e a qualificagao

ou a fungao podem ser incluidos (opcional)>

<Dados internacionais de catalogacao-na-publicacao, deve conter 0s dados de catalogagao-

-na-publicacao, conforme o Codigo de Catalogacao Anglo-Americano vigente>
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[Historico de alteracoes]

<Registrar o controle de alteragoes (versoes) do documento>

DATA VERSAO DESCRIGCAO AUTOR
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LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

<Listar todas as abreviaturas e siglas utilizadas ao longo do PDI>

7. MODELO DE REFERENCIA DO PDI PARA AS UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS p.|77



PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL — PDI
UM GUIA DE CONHECIMENTOS PARA AS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO

SUMARIO

<Inserir o sumario do documento>
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1. APRESENTACAO

<Deve conter aspectos como: finalidade do documento, fatores motivadores da elaboragao
do PDI, alinhamento do PDI com as acoes da IES, texto descrevendo os objetivos do PDI, breve

descri¢ao do contetdo tratado, descri¢ao da abrangéncia do trabalho e periodo de vigéncia.>

2. METODO

<Descricao do método utilizado para a elabaracao do PDI, ferramentas empregadas, boas pra-

ticas.>

3. DOCUMENTOS DE REFERENCIA

<Listar 0s documentos mais relevantes utilizados para a elaboracao do PDI, como leis, diretri-

zes, decretos, instrucoes normativas, etc.>

4, RESULTADOS DO PDI ANTERIOR

<Descricao dos resultados alcangados durante o periodo de vigéncia do PDI anterior; identificar

lacunas e metas nao cumpridas.>

5. PERFIL INSTITUCIONAL

5.1 Historico da IES
<Realizar uma analise da trajetoria historica da |ES, abarcando desde a sua criagao até os dias
atuais. No caso de possuir mais de um campus, apresentar o perfil historico dos outros tam-

bém.>

5.2 Finalidade
< Descricao da finalidade da IES, que pade ser baseada na legislagao pertinente e no estatuto

da propria instituicao.>
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5.3 Missao
< Realizar analise da missao (define o proposito da instituicao), visao (onde a instituicao quer
estar no futuro, o que pretende ser) e valores (conjunto de principios que guiam a atuacao da

instituicao e a conduta de seus membros).>

5.4 Area(s) de atuacdo académica
<Descricao das modalidades de ensino ofertadas, areas de conhecimento dos cursos de gra-

duacao e pos-graduacao, dentre outras informagoes pertinentes.>

6. PROJETO PEDAGOGICO INSTITUCIONAL (PPI)

6.1 Insercao regional

<Descrever como a IES se insere no contexto cultural, cientifico, econdémico, educacional e so-
cial da regiao em que esta localizada; apresentar as possiblidades de formacao de redes junto
aos diferentes atores presentes nesse contexto, tais como outras IES, administragao publica,

empresas, comunidade, etc.>

6.2 Principios filosoficos e técnico-metodologicos gerais
<Descrever os principios que norteiam as praticas académicas da IES, visando o desenvolvi-

mento de diferentes niveis de formacao dos individuos.>

6.3 Organizagao didatico-pedagogica da instituicao
<Apresentar o plano para atendimento as diretrizes pedagogicas, estabelecendo o0s critérios

gerais para definicao de:

Inovacoes consideradas significativas, especialmente quanto a flexibilidade dos

componentes curriculares;

Oportunidades diferenciadas de integralizacao curricular;
Atividades praticas e estagio;

Desenvolvimento de materiais pedagogicos;

Incorporagao de avancos tecnologicos.>
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6.4 Politicas de Ensino
<Descricao das politicas de ensino adotadas pela IES, enfatizando aspectos relacionados a for-

macao de individuos e aos processos de ensino e aprendizagem desenvolvidos nos cursos.>

6.5 Politicas de Extensao
<Descricao das politicas de extensao adotadas pela IES, enfatizando aspectos relacionados as
acoes de incentivo ao desenvolvimento de projetos de extensao e de continuidade a fungao

basica das IES como produtoras e socializadoras do conhecimento.>

6.6 Politicas de Pesquisa (Para as IES que propoem desenvolver essas atividades académicas)
<Descricao das politicas de pesquisa adotadas pela IES, enfatizando aspectos relacionados ao
fomento e acompanhamento das atividades relacionadas, visando o desenvolvimento da cién-
Cia, da tecnologia, do conhecimento e da cultura.>

6.7 Politicas de Gestao
<Descricao das paoliticas de gestao adotadas pela IES, enfatizando aspectos relacionados a or-
ganizacao institucional e administrativa.>

6.8 Responsabilidade Social da IES
< Enfatizar a contribuicao a inclusao social e ao desenvolvimento econémico e social da regiao,
destacando agoes orientadas para o bem-estar da coletividade, de seu publico interno e exter-

no.>

7. CRONOGRAMA DE IMPLI-\NTA(;EO E DESENVOLVIMENTO DA INSTITUIQEO E DOS
CURSOS

7.1. Descricao da situacao atual

NUmero de vagas

Dimensaes das turmas, turno de funcionamento e regime de matricula de seus cursos. Informar
ainda a situacao atual dos cursos (em funcionamento, em fase de autorizacao ou de futura solici-

tacao), incluindo o cronograma de expansao na vigéncia do PDI conforme detalhamento a seguir:

Graduacao (Bacharelado, Licenciatura e Tecnologia);
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Sequenciais (formacao especifica, complementacao de estudos);
Programas Especiais de Formagao Pedagogica;
Pos-Graduacao (lato sensu);
Pos-Graduacao (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 elaboragao de tabelas como as apresentadas a seguir:
Tabela XX: Exemplo de tabela para apresentacao de dados sobre os cursos de graduagao.

NOME DO
CURSO

N° DE N° DE ALUNOS TURNO(S) DE SITUACAO
TURMAS POR TURMA FUNCIONAMENTO ATUAL*

HABILITACAO MODALIDADE

Notas: *Em funcionamento, em fase de autorizacao ou de futura solicitacao.

ANO
N° DE
TURNO(S) DE N° DE VAGAS PREVISTO

HABILITACAO MODALIDADE VAGAS A
FUNCIONAMENTO | AUTORIZADAS PARA

SOLICITAR

SOLICITACAO

Fonte: Elaborado pelos autares 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

ORCAMENTO Indicadores
Eixo
estratégico

- Perspectiva
Objetivos do BSC

Cronograma de
implantagao
e desenvol-
vimento da
instituicao e

dos cursos

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

pertinente.

Fonte: Elaborado pelos autores.

8. PERFIL DO CORPO DOCENTE

8.1 Composicao
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<Descrigao da titulacao, regime de trabalho, experiéncia académica no magistério superior e
experiéncia profissional nao académica. Sugere-se a elaboracao das seguintes tabelas para

esse proposito:

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

AUXILIAR ASSISTENTE ADJUNTO ASSOCIADO TITULAR

Fonte: Elaborado pelos autares com base no Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006.

Tabela XX: Evolucao no Quadro Permanente de Docentes por Titulagao.

GRADUACAO ESPECIALIZACAO MESTRADO DOUTORADO POS-DOUTORADO

Fonte: Elaborado pelos autares com base no Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006.

Tabela XX: Evolugao no quadro permanente de docentes por regime de trabalho.

ANO DEDICACAO EXCLUSIVA 40H 20H TOTAL

Fonte: Elaborado pelos autares com base no Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006.
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8.2 Plano de carreira
<Apresentar o plano de carreira de magistério, berm como as politicas de capacitagao de docen-
tes.>

8.3 Critérios de selecao e contratacao

<Apresentar os critérios de selecao e contratacao de professores utilizados pela IES.>

8.4 Procedimentos para substituicao (definitiva e eventual) dos professores do quadro
<Descricao dos procedimentos adotados pela IES, visando recomposicao e substituicao de pro-

fessores do quadro.>
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8.5 Objetivos, indicadores e metas

ORCAMENTO Indicadores
Eixo
estratégico

e Perspectiva
Objetivos do BSC

Perfil do corpo
docente

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

<Deverao ser apresentados requisitos de titulacao e regime de trabalho, detalhando o perfil do

guadro pretendido para o periodo de vigéncia do PDI.>

9. PERFIL DO CORPO TECNICO ADMINISTRATIVO
9.1 Composicao

<Descricao da titulacao, regime de trabalho, experiéncia académica e profissional.>

9.2 Plano de carreira

<Apresentar o plano de carreira, bem como as politicas de capacitacao de técnicos administra-

tivos.>

9.3 Critérios de selecao e contratacao

<Apresentar os critérios de selecao e contratacao de técnicos administrativos utilizados pela
IES.>

9.4 Procedimentos para substituicao (definitiva e eventual) dos professores do quadro

< Descricao dos procedimentos adotados pela [ES, visando recomposicao e substituicao de tec-

nicos administrativos do quadro.>
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9.5 Objetivos, indicadores e metas

Eixo
estratégico

e Perspectiva
Objetivos do BSC

Perfil do corpo
técnico admi-
nistrativo

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

Fonte: Elaborado pelos autores.
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9.6 Cronograma e plano de expansao do corpo técnico-administrativo
<Deverao ser apresentados requisitos de titulacao e regime de trabalho, detalhando o perfil do

quadra existente e do pretendido para o periodo de vigéncia do PDI.>

10. ORGANIZAQEO ADMINISTRATIVA DA IES

10.1 Estrutura Organizacional, Instancias de Decisao e Organograma Institucional e Académico
Descrever a estrutura organizacional da IES, evidenciando os cargos e responsabilidades, bem

coma as competéncias atribuidas a cada instancia. Apresentar o organograma.>

10.2 Orgaos Colegiados

<Descrever as competéncias e a composicao de cada orgao colegiado.>

10.3 Orgaos de apoio as atividades académicas

<Descrever as competéncias e a composi¢ao de cada orgao de apoio.>

11. POLITICAS DE ATENDIMENTO AOS DISCENTES

11.1 Programas de apoio pedagogico e financeiro (bolsas)
<Descricao de todos os programas de apoio pedagogico e financeiro voltados para o atendi-

mento aos estudantes, evidenciando dados quantitativos.>

11.2 Estimulos a permanéncia
<Descricao dos programas de nivelamento e de atendimenta psicopedagogico, critérios de par-

ticipagao e analise quantitativa.>

11.3 Organizacao estudantil
<Descricao dos espacos para participagao e convivéncia estudantil, bem como dos orgaos de

representatividade discente.>

11.4 Acompanhamento dos egressos
<Descricao de programas, mecanismos e/ou sistemas utilizados pela IES para estabelecer re-

lagao com os egressos.>
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11.5 Objetivos, indicadores e metas

ORCAMENTO Indicadores
Eixo
estratégico

e Perspectiva
Objetivos do BSC

Perfil do corpo
técnico admi-

nistrativo

Nota: Essa 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, instalacoes administrativas, sala de docentes,

coordenacoes, area de lazer e outros.>

12.2 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 eletronicas);
- Espaco fisico para estudos;
-Horario de funcionamento;
- Pessoal técnico-administrativo;
- Servicos oferecidos;

-Formas de atualizacao e cronograma de expansao do acervo.>

12.3 Laboratorios

<Descrever:

Instalacoes e equipamentos existentes e a serem adquiridos, indicando sua correlagao

pedagogica Com 0S CUrsos e programas previstos;
Recursos de informatica disponiveis;
Relagao equipamento/aluno;

Descricao de inovagoes tecnologicas significativas.>

12.4 Recursos tecnolégicos e de audiovisual

<Descrever 0s recursos presentes na IES, e o planejamento de melhorias nessa area. >

12.5 Plano de promocao de acessibilidade e de atendimento diferenciado a portadores de ne-
cessidades especiais

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

ORCAMENTO Indicadores

Eixo — Perspectiva
Objetivos do BSC

estratégico

Infraestrutura

Nota: Essa 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 implementacao das acoes voltadas para a infraestrutura.>

13. A\IALIAQEO E ACOMPANHAMENTO DO DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

<Descrever os procedimentos utilizados para a realizagao da autoavaliacao da IES.>

14. GESTAO FINANCEIRA E OR(;AMENTI:\RIA

Nesse tapico os gestores devem apresentar acoes relacionadas a melhoria da gestao financeira
da IES, bem como demonstrar a sustentabilidade financeira, incluindo os programas de expan-

sao previstos no PDI:
Estratégia de gestao econémico-financeira;
Planos de investimentos;
Previsao orcamentaria e cronograma de execucao (5 anos).

E preciso explicitar a vinculagao das receitas as agoes 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 ocorrerao durante a vigéncia do
PDI. Sugere-se que a avaliagao do desempenho do PDI seja feita anualmente, de modo a fa-
vorecer a correcao de desvios que possam ocorrer durante sua implementacao. Nesses mo-
mentos de avaliacao é preciso realizar um levantamento concernente a cada um dos objetivos

e metas estipulados.

Aqui é interessante voltar a tabela que resume as estratégias (de eixos tematicos, objetivos e
metas), avaliando cada um dos topicos ali presentes, e quantificando-os conforme os indicado-
res estabelecidos. A comparacao entre o que foi executado (real) e o planejado servira de base

para agoes corretivas que se mostrarem necessarias.>

16. PLANO PARA GESTAO DE RISCOS

<Deve abranger os riscos identificados pelos gestores, a probabilidade de ocorréncia desses
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riscos, o impacto que eles podem gerar na implementagao do PDI, as possiveis respostas no

Caso de sua ocorréncia e 0s responsaveis por cada um dos riscos listados.>

17. CONCLUSAO

<Explicitar a importancia do PDI para o alcance dos objetivos da IES, sensibilizando a comuni-
dade da IES sobre a necessidade de estarem todos alinhados na busca por melhores resultados

no desempenho.>

18. ANEXOS

<As IES que estao propondo novos cursos devem inserir o projeto pedagogico do(s) curso(s)

solicitado(s) para o primeira ano de vigéncia do PDI.>
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Apéndice 1 — Quadro estrategico sintético do PDI

Eixo
estratégico

Infraestrutura

Cronograma de
Implantagao

Objetivos

Perspectiva
do BSC

ORCAMENTO Indicadores

e Desenvol-
vimento da
Instituicao e
dos Cursos

Perfil do Corpo
Docente

Perfil do corpo
técnico admi-
nistrativo
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ORCAMENTO Indicadores

Eixo o Perspectiva
Objetivos do BSC

estratégico

Infraestrutura

Novo eixo
estratégico

Nota: Para cada aobjetivo tragado, devemn ser elaborados indicadores e acoes. Portanto, é preciso replicar
as informacoes gue so foram inseridas uma vez nessa tabela base. A essa tabela pode ser acrescido

gualguer eixo tematico que se mostre pertinente a colocacao 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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PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL - PDI

Um guia de conhecimentos para as
Instituicoes Federais de Ensino

0 Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI € um documento de carater
obrigatorio que representa o planejamento estratégico das instituicoes pabli-
cas, norteando seu desenvolvimento e definindo os caminhos da instituicoes
a curto, médio e longo prazo. Entretanto, apesar de sua grande importancia,
documentos oficiais e a propria legislacao nao apresentam uma metodologia
para sua elaboragao e implementacao.

Para suprir essa demanda, este guia oferece aos leitores as principais
diretrizes e recomendacoes para a elaboragao, execucao e gestao do
Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI no ambito das Institui-
cOes Federais de Ensino. Contemplando a legislacao que rege esta area
e as metodologias de planejamento ja consagradas, sao apresentadas
técnicas eficientes e modernas para o desenvolvimento do PDI, além de
um modelo padrao de estrutura.

Espera-se com este guia atender as demandas legais e contribuir para pro-
mover, institucionalizar e fortalecer a cultura do planejamento estratégico
em instituicoes publicas, em especial as Instituicoes Federais de Ensino.
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