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Resumo

O presente relatorio tem por objetivo relatar as tarefas e atividades por mim
desenvolvidas no estagio curricular realizado na Divisdo de Planeamento, Gestdo e
Desenvolvimento da Administracdo da Universidade de Coimbra, no ambito do
Mestrado em Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

Tendo em conta que uma das principais responsabilidades da referida Diviséo se prende
com a elaboracdo do Plano Estratégico da Universidade, este relatério apresenta,
também, uma revisao de literatura que versa sobre uma perspetiva historica da evolugédo
e importancia do Planeamento Estratégico para as organizagdes. E ainda apresentado, de
forma simplificada, o processo de planeamento estratégico implementado na

Universidade de Coimbra.

Palavras-chave: Estratégia, Planeamento Estratégico, Universidade de Coimbra.

Abstract

This document aims to describe the tasks and activities which | carried out during the
internship at the Planning, Management and Development Unit of Administration of the
University of Coimbra, under the Master of Management of Faculty of Economics of

University of Coimbra.

Given that one of the main responsibilities of this Unit is to develop the Strategic Plan
of the University, this document also presents a literature review portraying a historical
perspective of the evolution and importance of Strategic Planning in organisations. The
strategic planning process implemented at the University of Coimbra is also described,

although in a simplified approach.

Keywords: Strategy, Strategic Planning, University of Coimbra.
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1. Introducio

O mestrado em Gestéo na Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra oferece
dois percursos distintos, um profissional e um cientifico, tendo eu optado pelo primeiro,
que consiste numa componente letiva e num estagio curricular de pelo menos 5 meses.
A minha opcéo pelo percurso profissional deveu-se a possibilidade de integrar uma
organizacdo e assim ter um primeiro contacto com o mundo do trabalho, adquirindo

conhecimentos e competéncias de grande importancia para a minha carreira.

Dada a necessidade de encontrar uma organizagdo disposta a acolher um estagiario,
decidi concorrer a um concurso promovido pela Universidade de Coimbra (UC), para a
realizacdo de um estagio curricular na sua Administragdo, tendo sido selecionado para
integrar a Divisdo de Planeamento, Gestdo e Desenvolvimento (DPGD). O estagio,
inicialmente de seis meses, durou na realidade um ano, pois viria a ser renovado por

mais seis meses.

O estagio teve inicio em setembro de 2011, quando o processo de planeamento
estratégico se encontrava em desenvolvimento. Assim, a minha integragdo na DPGD
sob a orientacdo do Dr. Filipe Rocha, chefe da Diviséo, e a supervisdo da Doutora
Margarida Mano, Vice-Reitora para o Planeamento e Financas, fez-me contactar de

forma direta com este processo inédito nas universidades publicas nacionais.

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) estdo cada vez mais a ser postas a prova dado
0 exigente contexto como o que se vive hoje em dia. Todas as mudangas no setor da
educacdo, principalmente as reducGes ao nivel do financiamento, o aumento da
exigéncia dos publicos e a internacionalizacdo, obrigam as instituicdes a estar
preparadas para um ambiente cada vez mais competitivo e exigente e em constante
mudanca. Para fazer face a todas estas alteracdes e desafios, as IES tém forcosamente de
potenciar as suas capacidades e recursos, bem como desenvolver uma elevada

capacidade de gestdo estratégica ao nivel institucional, tudo isto de forma inovadora.

Assim, a gestdo estratégica e o planeamento estratégico sdo conceitos que as IES devem
aplicar e ter sempre presentes para sustentarem o seu futuro. A estratégia define as
decisOes e agdes a tomar de uma forma consistente, no sentido de oferecer maior valor
acrescentado que a concorréncia. Representa portanto o caminho a seguir para alcangar

0s objetivos.

11
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O planeamento estratégico é um instrumento de gestdo, com foco na estratégia e na
definicdo de linhas orientadoras, de objetivos operacionais, de politicas da organizagao
e de programas e acgOes, tratando-se, assim, de um importante instrumento para a
estratégia organizacional. No entanto, € importante ter presente que esta reside no

pensamento estratégico dos membros da organizacéo.

As organizacGes fazem uso do planeamento estratégico no sentido de manter um
equilibrio entre o seu funcionamento e as exigéncias do ambiente externo, pelo que o
plano estratégico representa uma perspetiva integrada e dinamica de atuacdo futura. No
ensino superior, dadas as suas particularidades, o planeamento estratégico tem vindo a

ser desenvolvido, com as necessarias adaptacoes, a partir do conceito empresarial.

Em contextos socioecondmicos como 0 que vivemos, de répidas e significativas
mudancas, um plano estratégico formal torna-se fundamental para as IES, uma vez que
a volatilidade do meio externo exige, mais do que nunca, pensamento e planeamento

estratégico.

Neste relatério comeco por apresentar a entidade de acolhimento, a UC, destacando a
sua historia secular, mas também a sua preocupacdo com o futuro. Segue-se uma sucinta
revisao da literatura sobre o planeamento estratégico, nomeadamente a sua
contextualizagdo no tempo e no mundo empresarial, seguindo-se uma exposicao sobre o
estado do ensino superior em Portugal. Posteriormente, aplicam-se 0s conceitos
observados na literatura ao setor em questdo, apresentando o caso particular do processo
de planeamento estratégico da UC. Na parte final, descrevo as principais tarefas

desenvolvidas durante o estagio e, por fim, uma analise critica e as conclusdes.
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2. A Entidade de Acolhimento
2.1. A Universidade de Coimbra

2.1.1. Historia

A Universidade de Coimbra foi criada por D. Dinis a 1 de Marco de 1290, com a
assinatura do “Scientiac thesaurus mirabilis”. Este deu origem ao Estudo Geral,
reconhecido no mesmo ano pelo papa Nicolau V. Comecou por funcionar em Lisboa e,
depois de alternar varias vezes entre Lisboa e Coimbra, instalou-se definitivamente

nesta cidade em 1537.

Em 1597, a UC adquiriu o Paco da Alcacova a Dom Filipe I, o qual passou a designar-
se Pago das Escolas. Com os “Estatutos Pombalinos”, em 1772, surge a necessidade de
novos estabelecimentos cientificos, promovendo a construcdo de novos edificios
destinados ao Laboratério Quimico, ao Observatorio Astrondmico e a Imprensa da
Universidade e instalacdo do ndcleo inicial do Jardim Boténico. No ano seguinte
iniciou-se a formacdo do Museu de Histéria Natural, do qual resultou a constituicdo dos

departamentos de Zoologia, Botanica, Mineralogia e Geologia, e Antropologia.

A Alta Universitaria de Coimbra comecou a ser fortemente renovada a partir do final da
década de 40 do século passado, com a inauguracdo do edificio do Arquivo da UC
(1948), a inauguracédo do edificio da Faculdade de Letras e Observatdrio Astronémico
(1951), inauguragdo do edificio da Biblioteca Geral e Edificio da Faculdade de
Medicina (1956) e inauguracdo do edificio destinado a Seccdo de Matematica (1969).

A Universidade modificou a paisagem da cidade, tornando-a numa cidade universitaria,
e cresceu com a criacdo do Polo I, dedicado as engenharias e tecnologias, e de um
terceiro POlo, dedicado as ciéncias da vida. Conta com um patrimonio material e

imaterial Unico, que a UC candidatou a Patrimdnio Mundial da UNESCO em 2010.

A Universidade de Coimbra pode orgulhar-se de formar as mais distintas personalidades
da cultura, da ciéncia e da politica nacional, tendo doutorado o Unico Nobel da Medicina

portugués e onde foi reitor o primeiro Presidente da Republica Portuguesa eleito.

13
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2.1.2. Identidade

A UC é uma pessoa coletiva de direito publico que goza, nos termos da Constituicéo e
da Lei, de autonomia estatutaria, cientifica, pedagdgica, cultural, patrimonial,

administrativa, financeira e disciplinar.

No ambito do processo de planeamento estratégico, a visdo da UC foi definida da
seguinte forma: afirmar-se como instituicdo de referéncia, sendo reconhecida como a
universidade portuguesa de maior qualidade. Para tal contribuem a abertura ao mundo, a
cooperacdo, a interacdo de culturas, a independéncia, a toleréncia e o didlogo que séo
alguns dos valores da sua matriz identitaria, a que se juntam outros como a valorizagdo
das pessoas, o rigor intelectual, a liberdade de opinido, a ética, a humildade cientifica e

o estimulo a criatividade e o reconhecimento e promoc¢éo do mérito.

A missdo da UC é definida pelos Estatutos como: “A Universidade de Coimbra é uma
instituicdo de criacdo, analise critica, transmissdo e difusdo de cultura, de ciéncia e de
tecnologia que, através da investigacdo, do ensino e da prestacdo de servigos a
comunidade, contribui para o desenvolvimento econdmico e social, para a defesa do
ambiente, para a promogdo da justica social e da cidadania esclarecida e responsavel e
para a consolidacdo da soberania assente no conhecimento. A Universidade tem o dever
de contribuir para: a compreensdo publica das humanidades, das artes, da ciéncia e da
tecnologia, promovendo e organizando ac¢des de apoio a difusdo da cultura humanistica,
artistica, cientifica e tecnoldgica, disponibilizando os recursos necessarios a esses fins; o
desenvolvimento de atividades de ligacdo a sociedade, designadamente de difusdo e
transferéncia de conhecimento, assim como de valorizagdo econémica do conhecimento
cientifico; a promocdo da mobilidade efetiva de docentes e investigadores, estudantes e
diplomados, tanto a nivel nacional como internacional, designadamente no espaco
europeu de ensino superior € no espaco da Comunidade dos Paises de Lingua

Portuguesa.”™

! Artigo 2. dos Estatutos da UC - Despacho normativo n.° 43/2008, de 1 de setembro
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2.1.3. Estrutura

A Universidade de Coimbra integra, na sua estrutura, dez unidades organicas (UO) de
ensino e investigacdo, duas unidades organicas de investigagdo, bem como um conjunto
de Unidades de Extensdo Cultural e de Apoio a Formacdo (UECAF) ndo integradas em

fundacdes. Pela sua extensdo, o organograma da UC € apresentado no anexo 1.

Os 0rgdos de governo da Universidade sdo o Conselho Geral, o Reitor e 0 Conselho de
Gestdo. Ao Conselho Geral compete, entre outras funcGes, eleger o Reitor, propor
iniciativas que considere necessarias, aprovar os planos estratégicos e de acdo, bem
como as linhas de orientagdo da UC, aprovar o plano de atividades, aprovar o Relatorio
de Gestdo e Contas consolidadas, aprovar a proposta de orcamento, fixar as propinas e
designar o Provedor do Estudante. “O Reitor € 0 6rgdo superior de governo e de
representacdo externa da Universidade™. Pode nomear Vice-Reitores para o auxiliar nas
suas competéncias que sdo, entre outras, elaborar e apresentar ao Conselho Geral 0s
assuntos que por este devem ser aprovados (nomeadamente o Plano Estratégico),
garantir a qualidade do ensino e da investigacdo, decidir sobre a criacdo, suspensdo e
extin¢do de ciclos de estudos e orientar e dirigir a gestdo administrativa e financeira da
Universidade. O Conselho de Gestéo é constituido pelo Reitor, por um Vice -Reitor por
ele designado e pelo Administrador da UC. Compete-lhe “conduzir, nos termos da lei, a
gestdo administrativa, patrimonial, financeira e dos recursos humanos da Universidade e

fixar as taxas e emolumentos™.

O Senado é um 6rgdo de natureza consultiva que ajuda o Reitor na gestdo da UC,
competindo-lhe dar parecer sobre alteracdo dos Estatutos e outras competéncias do
Reitor. Os servicos de apoio direto aos 6rgdos do governo e as estruturas de caracter

temporario, como projetos especiais e observatorios, dependem diretamente do Reitor.

A Administracdo é o servico de apoio central a governacdo da UC. Paralelamente, 0s
Servicos de Acéo Social, dotados de autonomia administrativa e financeira, prosseguem

0s objetivos de apoio aos estudantes.

A Universidade constitui uma estrutura de grande dimensdo, englobando dezenas de
unidades e servicos fisicamente distribuidas pela cidade, em diversos polos, e mesmo

fora desta.

2 Artigo 44.° dos Estatutos da UC - Despacho normativo n.° 43/2008, de 1 de setembro
® Artigo 51.° dos Estatutos da UC - Despacho normativo n.° 43/2008, de 1 de setembro
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2.2. A Administracio da Universidade de Coimbra

A Administracdlo da UC €é a estrutura responsével pela gestdo operacional da
Universidade, nomeadamente no apoio e suporte a governacéo. E pioneira na utilizagio
de métodos e ferramentas de gestdo avancados, sendo a primeira, no contexto das
universidades portuguesas, a implementar um sistema de Enterprise Resource Planning
e a obter a Certificacdo de acordo com a norma NP EN ISO 9001:2000, em 2003.

Conta ja com diversos prémios e distingbes, fruto do empenho e o envolvimento dos
trabalhadores, bem como o desejo permanente de melhorar a prestagdo do servi¢o ao

cliente e os processos internos.

A Administracdo pretende afirmar-se como a referéncia na gestdo universitéria, tendo
como missao “prestar servicos de apoio e suporte a governacdo da Universidade e a
comunidade universitaria, que garantam elevados niveis de desempenho e facilitem a
concretizacdo da Visdo da UC, conciliando tradicdo, contemporaneidade e inovagdo™.
Atua com rigor e competéncia, exceléncia e inovacdo, sob uma identidade comum, onde

se valoriza o capital humano, se preconiza a partilha de sucessos e onde se ousa vencer.

A Administracdo sofreu, em 2011, profundas alteracdes, fruto de uma grande
reestruturacdo, onde se determinou a divisdo desta em trés grandes blocos — o Gabinete
Técnico de Apoio (GTA), o Centro de Servicos Comuns (CSC) e o Centro de Servigos
Especializados (CSE) — como se pode observar no organograma da Administracdo

(anexo 2).

O GTA tem como missdo “prestar assessoria especializada a Administragdo da UC,
promovendo respostas tecnicamente qualificadas, contribuindo para a concretizacdo da

sua missio’”

. As suas fungdes passam pela elaboracdo de documentos e informacdes,
preparacdo de reunides, andlise e divulgacdo de legislacdo, interface com entidades

publicas e privadas e gestdo documental.

O CSC tem como missdo “prestar servicos de suporte as Unidades da UC
desenvolvendo atividades comuns que garantam a eficiéncia, eficacia e orientacdo para

os resultados™®. E constituido por 6 servicos: Gestdo de Sistemas e Infraestruturas de

N Transcrigdo da pagina web da UC.
> Transcrigdo da pagina web da UC.
e Transcrigdo da pagina web da UC.
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Informacdo e Comunicacdo; Gestdo do Edificado, Seguranca, Ambiente, Seguranca e
Saude no Trabalho; Gestdo Académica; Gestdo de Recursos Humanos; Gestdo do

Aprovisionamento, Logistica e Patrimonio; e Gestdo Financeira.

A implementagdo do CSC na Universidade de Coimbra constitui uma alteragio
significativa na relacdo da Administracdo com as Unidades Organicas e Servicos da
UC, definindo a utilizacdo de métodos comuns e a partilha de recursos e dados, na
busca de uma gestdo por processos, de eficiéncia e de orientagcdo para os resultados.
Procurou-se um modelo organizacional integrado e coerente, dotado de flexibilidade,
agilidade e capacidade de ajustamento, numa perspetiva de desenvolvimento

centralizado de atividades comuns.

O CSE tem como missao “prestar servigos estruturados enquanto suporte a definigao,
promocdo e concretizacdo das politicas da Universidade, contribuindo para o seu
desenvolvimento estratégico™’. E constituido por 5 divisdes: Planeamento, Gestdo e
Desenvolvimento; Avaliacdo e Melhoria Continua; Relacbes Internacionais; Inovacgao e

Transferéncias do Saber; e Identidade, Imagem e Comunicacao.

As principais atribuicbes do CSE versam sobre “estudos, elaboracdo de propostas de
intervencdo transversais a Universidade e seu planeamento, monitorizacdo e avaliacao
da sua execucdo, exercendo ainda atividades de interface interno e externo da
Universidade nos dominios das relagdes internacionais, inovagdo e transferéncias do
saber, recorrendo a diversos meios de comunicacdo, de forma a enfatizar e reforcar a

imagem da Universidade®

. Os servicos prestados sdo comuns a toda a Universidade,
recorrendo a uma logica de gestdo por processos, com acompanhamento direto por parte

de membros da Equipa Reitoral.

2.2.1. Divisao de Planeamento, Gestao e Desenvolvimento

A Divisdo de Planeamento, Gestdo e Desenvolvimento foi criada atraves do
regulamento da Administracdo, sendo uma estrutura nova no contexto organizacional da

Administragdo. As suas competéncias centram-se no “apoio a definicdo de estratégias,

7 Transcrigdo da pagina web da UC.
8 Artigo 13.° do Regulamento da Administracéo da UC - Regulamento n.° 423/2009 de 27 de outubro de 2009,
alterado pelo despacho n.° 10570/2012 de 6 de agosto de 2012
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no planeamento estratégico, operacional e monitorizaco™®

, tendo como missdo “prestar
servigos de apoio ao desenvolvimento e tomada de decisdo contribuindo para a
definicdo e promocdo do planeamento estratégico e operacional da Universidade de

Coimbra™°.

As suas principais competéncias sao:

a. Apoio ao planeamento estratégico e operacional, ao alinhamento de objetivos,

sua monitorizacéo e reporte de desempenho;

b. Anélise, acompanhamento e realizacdo de estudos, previsdes e projetos

relevantes para apoio ao desenvolvimento da UC;
c. Colaboracgdo na elaboragdo dos Relatorios de Gestdo e Contas da Universidade;

d. Elaboracdo e monitorizacdo dos Planos e Relatorios de Atividades da

Universidade;

e. Apoio das propostas de plano plurianual de investimentos e do orgcamento da

Universidade;

f. Desenvolvimento e atualizacdo de bases de dados para apoio a tomada de
decisdo da UC.

° Artigo 14.° do Regulamento da Administracdo da UC - Regulamento n.° 423/2009, de 27 de outubro de 2009,
alterado pelo despacho n.° 10570/2012, de 6 de agosto de 2012
10 - N z .

Transcricéo da pagina web da UC
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3. Abordagem Teorica
3.1. Planeamento Estratégico

3.1.1. Conceito de Estratégia

A palavra estratégia surge inicialmente ligada ao mundo militar, nomeadamente na
Grécia Antiga, como strategia, e significa a qualidade e habilidade do general
(strateg0s). No entanto, o conceito é ja abordado no século 1V a.C. por Sun Tzu, que no

seu livro “A Arte da Guerra” explica a estratégia militar.

Mais recentemente, este conceito surge também fortemente associado ao mundo
econdémico, apesar de a sua definicdo em dicionarios ser principalmente associada a
situacOes politicas e militares, como se verifica na definicdo da Nova Enciclopédia
Larousse (1983):

“Arte de planear operacOes de guerra. Arte de combinar a Acdo das forcas
militares, politicas, morais e econdmicas, implicadas na conducdo de uma guerra
ou na preparacdo de uma defesa de um estado [militar]. Arte de dirigir um

conjunto de disposices [politica].”

Passou a ser amplamente estudada a sua aplicacdo no mundo empresarial, dadas
algumas similaridades com o mundo militar. Os diversos autores que se dedicaram ao
seu estudo estabeleceram um elevado numero de definicdes, desde as mais restritas as

mais abrangentes.

Chandler (1962) afirma que a Estratégia pode ser definida como a determinacdo das
metas e dos objetivos de longo prazo da empresa, e a afetacdo dos recursos necessarios
a consecucdo dessas metas. Por seu lado Ansoff (1965) defende que a Estratégia é um
conjunto de regras de tomada de decisdo em condicGes de desconhecimento parcial. As

decisdes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e 0 seu ecossistema.

Os autores apresentam alguma diversidade na definicdo de estratégia, nomeadamente no
que diz respeito ao que cada autor da especial atengdo. Chandler foca-se no longo prazo
e Nnos recursos, enquanto Ansoff salienta o processo de tomada de decisé@o, ou seja, a

definicdo de regras para a deciséo.
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Porter (1980) define Estratégia competitiva como o conjunto de acdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posi¢do defensdvel numa industria, para enfrentar com
sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento. J&
Mintzberg (1988) sustenta que a Estratégia é uma forca mediadora entre a organizacgéo e
0 seu meio envolvente: um padrdo no processo de tomada de decisdes organizacionais

para fazer face ao meio envolvente.

Com o avancar dos anos, os autores defendem novas definigdes que continuam a
divergir em alguns aspetos. Enquanto para Porter o mais importante é a inddstria e as
forcas competitivas concorrenciais, Mintzberg, por seu lado, concentra-se nas acfes

necessarias para fazer face as adversidades do meio envolvente.

Mais recentemente, Hunger e Wheelen (1995) afirmam que a Estratégia de uma
organizacdo é o plano-mestre abrangente que estabelece como esta alcancard a sua
MIsSao e 0s seus objetivos. Estes recuperam em parte a ideia de Chandler, fixando-se na
busca dos objetivos.

No entanto, uma andlise cuidada salienta algumas semelhancas, uma vez que todos 0s
autores sustentam a inseparabilidade entre a organizacdo e o meio envolvente. Por um
lado, este apresenta-se como uma condicionante, mas por outro, oferece oportunidades
de valorizacdo. Freire (2008) destaca ainda que a estratégia pode ser estabelecida ao
nivel da organizacdo ou ao nivel das atividades desenvolvidas, diferindo neste &mbito
qguanto ao nivel estratégico. Assim, a estratégia pode ser corporativa, de negocio ou
funcional. A primeira corresponde a estratégia global e transversal a organizacdo, que
visa a missao e 0s objetivos. J& a segunda corresponde a estratégia de cada unidade da
organizacdo e é mais relacionada com os produtos, 0 ambiente e 0s concorrentes. A
terceira € elaborada ao nivel operacional, visando a sustentacdo de uma vantagem
competitiva. A hierarquia existente entre estes niveis estratégicos evidencia a interacdo

e a complementaridade dos mesmaos.

Apesar da diversidade de definigbes, todos os autores concluem que a estratégia
empresarial assenta, por um lado, na definicdo de objetivos, politicas e acOes, e, por
outro, na gestdo criteriosa dos seus recursos, por forma a criar produtos e servicos com
maior aceitacdo que os da concorréncia, tendo como finalidade ultima a criacdo de uma

vantagem competitiva sustentavel, através da criacdo de valor. Este processo envolve
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ndo so as decisOes relativas aos seus produtos e servigos, mas também o conhecimento

dos clientes e do mercado.

Mas ainda que a estratégia a realizar possa ser muito bem pensada e estruturada, a
estratégia efetivamente realizada nunca corresponde a estratégia previamente idealizada.

Estratégia nao

realizada

Estratégia

Idealizada .
Estratégia

Deliberada

Estratégia

Realizada

Estratégia
Emergente

Figura 1: Estratégia ldealizada e Realizada, adaptado de Mintzberg (1994)

Mintzberg (1994) afirma que a definicdo da estratégia é, por um lado, um processo
racional e planeado, e, por outro, um processo emergente. As acdes emergentes devem-
se a alteragfes na concorréncia, no mercado ou nas tecnologias e implicam alteragdes a
estratégia pretendida. Assim, observa-se um desvio desta face a estratégia efetivamente
realizada, que ndo é mais do que a combinacdo entre a estratégia pretendida e as acdes
emergentes. A estratégia deve ser necessariamente flexivel, de forma a permitir a

criatividade e a inovacéo da estratégia emergente.

3.1.2. Gestao Estratégica

Cardoso (1995) defende que o principal foco da gestdo estratégica consiste na
identificacdo das melhores opgdes que 0s executivos tém ao seu dispor e, que potenciam
uma valorizacdo sustentavel para a empresa, permitindo assim atingir um nivel de
desempenho superior € uma vantagem competitiva no mercado, nunca esquecendo a
vertente ciclica do processo de gestdo estratégica, que visa assegurar a melhoria

continua.
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No entanto, o Guia de Apoio ao Planeamento Estratégico do Group Schneider (1998)
mostra que este conceito evoluiu ao longo da historia, podendo destacar-se quatro fases
distintas no tempo:

a. 1.2 fase: a gestdo estratégica limitava-se ao planeamento financeiro e o objetivo
principal era controlar o crescimento em dimenséo e diversificacao;

b. 2.2 fase: a gestdo estratégica correspondia ao planeamento empresarial, onde ja
se verificava a preocupagdo com o0 mercado e com a previsao da procura;

c. 3.2fase: a gestdo estratégica centrava-se na anélise da industria e na definicéo de
um melhor posicionamento competitivo, associado a maior rentabilidade;

d. 4.2 fase: a gestdo estratégica € vista como um processo complexo e dindmico que

pretende explorar e maximizar a vantagem competitiva.

No meio empresarial, o processo de gestdo estratégica engloba o conjunto de
compromissos, decisdes e aces necessarios para que a organizagdo consiga gerar lucros
acima da média do mercado. A organizacgdo procura implementar uma estratégia que o0s
concorrentes ainda ndo usam, desenvolvendo produtos e servi¢os que alcancem uma

aceitacdo no mercado de forma superior aos da concorréncia.

A adocdo, por parte das organizacOes, de uma gestdo estratégica, torna-se fundamental
para que estas se mantenham competitivas, uma vez que o0 contexto social se apresenta

cada vez mais competitivo e em constante evolugéo.

A estratégia da empresa € acompanhada, analisada e realinhada de forma sistemética
através de um processo eficaz de formulagdo e implementacdo de linhas orientadoras da
organizacdo, sendo para tal fundamental a constante monitorizacdo da implementacéo
para que se reduzam ao maximo todos os fatores que possam desviar o propoésito inicial

da estratégia definida.

Segundo Cardoso (1995), as decisdes tém que ter em conta a incerteza do futuro, néo
bastando tomar decisbes como resposta a alteracdes do mercado. Desta forma, é
essencial que as pessoas melhorem o seu desempenho, através do fomento do
sentimento de pertenca a organizagdo. A gestdo de topo deve ter uma perspetiva comum
e mais alargada da estratégia, que desperte o espirito criativo, a comunicacdo, a

inovacéo e a coordenacéo de esforgos e recursos em prol de um objetivo comum.
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Assim, o processo de gestdo estratégica pode ser sistematizado em varias fases, que
poderdo variar em nimero e conteudo, dependendo da complexidade e especificidade da
organizacdo, como mostram Serra et al (2010).

Formular /
moldar a
estratégia

Estabelecer a

Implementar e

Definir
objetivos

Monitorizar,

executar a
estratégia

missdo e visao
estratégicas

avaliar e rever

Feedback

Figura 2: Processo de gestdo estratégica, adaptado de Serra et al (2010)

Numa primeira fase, deve pensar-se estrategicamente, com vista a perceber e definir a
visdo, 0 “onde queremos chegar”. Ou seja, definir a posicdo futura desejada, uma
direcdo de longo prazo. A visao deve ser a linha orientadora do sucesso, o sonho Gltimo
da organizacdo e servir como motivacao e inspiracdo para todos os membros desta,

devendo ser facilmente relembrada por todos.

Deve definir-se claramente a missdo, pois, sendo a operacionalizagdo da visdo,
transmite o fundamento para a organizagéo existir e as orientacdes globais para o futuro,
reforcando o alcance de objetivos comuns. Visa a difusdo do espirito da organizacao a
todos os stakeholders, devendo ser clara e concisa, amplamente conhecida e

uniformemente adotada.

A segunda fase exige a defini¢do de objetivos especificos, quantificados e enquadrados
no tempo. Estes convertem a misséo e a visdo em metas de desempenho, que permitem
a medicéo e avaliagdo destas e forcam o foco nos resultados. Os objetivos podem ser
financeiros ou ndo-financeiros, e sendo estabelecidos a um nivel corporativo, séo

aplicados ao nivel operacional.

A formulacdo da estratégia, terceira fase do processo, é onde a organizacdo decide a
estratégia que vai utilizar para alcancar os objetivos propostos. Esta fase envolve
decisOes estratégicas como diversificar / especializar ou focar-se num nicho / centrar-se
nas massas. Para isso, torna-se fundamental conhecer o ambiente externo (identificando
oportunidades e ameagas) e 0 ambiente interno para conhecer os pontos fortes e fracos,
pois “se vocé conhece o inimigo e se conhece a si mesmo, n&o precisa temer o resultado

de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo conhece o inimigo, por cada vitoria
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ganha sofrera também uma derrota. Se vocé ndo conhece nem o0 inimigo nem a si

mesmo, perdera todas as batalhas” ™

. Assim, a estratégia deve definir onde a
organizacao pretende competir — estratégia corporativa — e como a organizagao pretende

competir — estratégia de negocio.

Na quarta fase do processo é implementada e executada a estratégia. Esta etapa consiste
em por em pratica acOes para desenvolver a estratégia anteriormente formulada. Deve-
se promover o envolvimento das pessoas, desenvolver competéncias, afetar os recursos
e construir uma cultura e uma lideranca. Deve implementar-se atividades de superviséo
por forma a averiguar o progresso da estratégia, e assim melhorar a sua execucgéo, quer
reafectando recursos, quer motivando os colaboradores para a cultura e para 0S

objetivos.

Uma quinta fase passa pela monitorizacdo e avaliacdo, que incide essencialmente na
adocdo de medidas corretivas a potenciais desvios ao previsto. Esta fase destina-se a
identificar algum tipo de insucesso na implementacdo da estratégia, mas ndo deve ser
uma fase terminal do processo, uma vez que, este deve ser continuo. De facto o meio
envolvente sofre constantes alteracbes que a empresa deve antecipar (por exemplo
alteracfes do comportamento dos consumidores ou evolugéo da tecnologia), por forma a
realizar alteracdes no seu processo de gestdo estratégica.

3.1.3. Planeamento Estratégico

Para uma correta formulacdo estratégica, as organizacfes tém necessidade de
sistematizar um processo que permita a criacdo de estratégias, eliminando a
subjetividade, e escolher a melhor alternativa para a organizacdo. O processo de
planeamento estratégico tem assim como objetivo primordial estabelecer uma direcdo

para a organizagédo, enquadrando-a com o meio envolvente.

Mintzberg (1994) afirma que o conceito de planeamento estratégico surge no meio
empresarial nos anos 50, e com a estabilidade dos anos 60 e 70, as empresas de todo 0
mundo comecgaram a seguir este processo formal e rigido de geracdo de estratégias, que
resultava na concecdo de um plano estratégico completo e com um ambito de aplicacdo

bastante longo.

1 Tzu (século IV a. C.)
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No entanto, apds os anos 70, o contexto social sofreu grandes alteragdes como sao
exemplo os défices orcamentais, as elevadas taxas de inflacdo e de juros ou o
desemprego, fatores que conjugados puseram em causa a sustentacdo do planeamento
estratégico. Num contexto novo de rapidas alteracdes, era indispensavel que os planos
estratégicos fossem suficientemente flexiveis para se adaptarem a uma nova realidade.

Mas o planeamento efetuado era meramente reativo e ndo proativo de antecipacéo.

Segundo Chaffee (1985), apenas nos anos 80 as organizagdes publicas comegaram a
reconhecer a importancia do planeamento estratégico. Ao seguirem o modelo de
Harvard, desenvolvido pela Harvard Business School, este tornou-se particularmente

popular nas instituicdes de ensino superior dos Estados Unidos da América.

A implementacdo de um processo de planeamento estratégico permite, como mostrou
Bryson (1988), que as organizacdes gozem principalmente dos seguintes beneficios:
clarificacdo da missdo; capacidade de gerir a mudanca e a inovacdo; capacidade de
servir de suporte a tomada de decisdo; auxilio na alocacdo de recursos; garantia de
melhoria da qualidade e da capacidade de melhoria a todos os niveis da organizacéo; e

pensar ativa e estrategicamente.

O planeamento estratégico tem vindo a ser cada vez mais formalizado, nomeadamente
com a criagdo de equipas ou gabinetes de planeamento, responsaveis pelo
desenvolvimento do processo, uma vez que este se afirma como um processo continuo,
que gera um documento escrito formal — plano estratégico. O planeamento deve ser
precedido pela criacdo de uma visdo integrada de atuacdo da organizacdo, resultante do
pensamento estratégico. Segundo Mintzberg (1994), é impossivel juntar o pensamento e
0 planeamento estratégico, pois, ao contrario do planeamento, que é um exercicio
analitico, o pensamento estratégico € um exercicio criativo e de sintese, da autoria de
qualquer membro da organizacdo. Assim, é nele que reside a origem da estratégia, na

qual o planeamento assenta o seu desenvolvimento.

O planeamento estratégico tem como funcdo apoiar e complementar o pensamento
estratégico, operacionalizando-o e assumindo diversas fungdes, como defende Serra, et
al (2010):

a. Catalisador, fornecendo informacao que suporte as decisdes estratégicas;
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b. Coordenador, sintetizando as visdes e analises dos executivos e organiza-las em
documentos sintese;

c. Programador, estruturando politicas de gestdo, programas e a¢des especificos;

d. Comunicador, mantendo todos os sectores informados dos planos, politicas,
programas e agoes;

e. Controlador, identificando e destacando possiveis desvios em relacdo ao
inicialmente estabelecido.

Para que um processo de planeamento estratégico seja bem sucedido, é importante
garantir, para além do envolvimento e comprometimento dos gestores de topo, a
preparacdo de todos o0s colaboradores para a participacdo no processo.
Independentemente do nivel organizacional, a lideranca é o maior responsavel pelo
processo e deve motivar e fortalecer o espirito de equipa. A participacdo de todos os
grupos da instituicdo é fundamental para o sucesso do processo de planeamento
estratégico, pois “0 elemento mais importante no processo de planeamento estratégico

s40 as pessoas”™?, bem como a mobilizacio para o cumprimento da misséo.

A obtencdo de informacéo de base fidedigna, atual e sistematizada é também uma etapa
importante para que seja possivel manter o processo simples. No entanto, isto ndo
significa que o processo deva ser rapido e incompleto, pois este ndo deve ser finito, uma
vez que ndo é um fim, mas sim um meio para a tomada de decisdes, que deve manter-se

constantemente atualizado.

O processo de planeamento deve ser estruturado segundo uma calendarizacdo bem
definida, onde se deve incluir tempo de reflexdo, quer nas fases de formulacdo, quer nas
fases de assimilacdo. Esta calendarizagdo deve ter em conta as metas de curto prazo,

devendo, no entanto, valorizar uma perspetiva de longo prazo.

Este processo deve incluir ndo sé as acBGes e atividades ao nivel estratégico, mas
também ao nivel tatico. Nas primeiras sdo incluidas politicas e diregdes institucionais,
relacionadas, por exemplo, com o meio envolvente ou com as instalagdes. As ultimas

incluem diretrizes operacionais, como a alocagao de recursos.

12 Howell (2000)
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Apbs definicdo da missdo — quem somos — e da Vvisdo — quem queremos ser — é
necessario iniciar o processo, pelo qual se elabora o documento — plano estratégico —

que contem as orientagdes que permitem passar da primeira para a segunda.

A literatura mostra diferentes modelos de planeamento estratégico que diferem nas
fases, no conteudo ou no processo. No entanto, observam-se etapas cruciais comuns

deste processo que integra analise, formulacdo, implementacao e avaliagéo.

a. A analise ambiental deve ser iniciada, segundo Mintzberg et al (1995), com a
analise externa, uma vez que desta forma a analise interna pode ser melhor
fundamentada e adaptada a realidade externa. O recurso a ferramentas como a
andlise das cinco forcas de Porter, a analise PEST (fatores politico-legais,
econdmicos, socioculturais e tecnoldgicos) ou a analise de stakeholders, facilita
a sintese e organizacdo da analise externa. Ja a analise interna é apoiada pela
andlise funcional ou pela analise da cadeia de valor, sendo que, a analise SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats) surge como sintese e
complemento a algumas destas analises, uma vez que corresponde a sintese da
analise externa e interna. A analise ambiental permite perceber o hiato entre a
posicao atual da organizagéo e a posi¢cdo desejada.

b. A formulacdo estratégica consiste na definicdo de metas, objetivos, estratégias e
acOes. Stembridge (2001) afirma que as metas sdo uma perspetiva macro do que
a organizacdo pretende alcancar. Ou seja, sdo estratégicas por natureza, e
representam o fim da linha do que se pretende alcancar, enquanto os objetivos
visam operacionalizar as metas estratégicas, sdo operacionais por natureza, e
devem ser quantificados e enquadrados no tempo, de forma a definir indicadores
mensuraveis para averiguacdo do seu grau de concretizacao. Para que se consiga
atingir as metas e objetivos propostos é necessario analisar as vantagens
comparativas das alternativas estratégicas, por forma a definir a melhor
adequagdo dos recursos e competéncias da organizagdo, bem como definir
responsabilidades de implementacgdo, como refere Stembridge. O Plano de Acéo
transmite 0 modo de aplicacdo da estratégia, nomeadamente definindo as ac¢des
concretas que permitem a organizacdo evoluir no sentido de alcancar as suas
metas e objetivos.

c. A implementacdo estratégica € o processo de efetivacdo da estratégia, ou seja,

corresponde ao transformar das acdes definidas na formulacdo em aches
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realizadas. Para Stembridge (2001), esta € uma fase de grande importancia para
0 sucesso do planeamento estratégico, e para que a implementacao das agdes se
verifique € necesséario integrar, como planeado, 0s recursos e as competéncias da
organizacdo, para fazer face as eventuais alteragdes no ambiente externo. Nesta
fase, € essencial a estruturacdo da organizacdo, a lideranca e a motivacdo das
pessoas.

d. Avaliacéo e controlo: o desempenho organizacional deve ser avaliado de forma
a verificar se estad conforme o definido, se se mantém o seu alinhamento com as
metas e objetivos a atingir, e se se mantém alinhados com a missao e visao.
Stembridge (2001) defende que a avaliagdo e o feedback constantes s&o
essenciais para manter o processo de planeamento dindmico, agindo
corretivamente sempre que necessario, nomeadamente através da “modificacdo
da estratégia, melhora da execucdo da mesma, aumento ou diminuicdo dos

objetivos ou até redefinicéo da organizacdo™,

O planeamento estratégico € utilizado pelos lideres e gestores para definir o futuro que
esperam para as suas organizaces, bem como todos os procedimentos e agles a

desenvolver com o objetivo de alcancar esse futuro.

Todo o processo de planeamento estratégico funciona como auxilio aos lideres e

gestores, nomeadamente no que respeita:

a. Criacdo do futuro da prépria empresa, ajudando no estabelecimento de uma
direcdo de melhoria continua para atingir uma vantagem competitiva;

b. Otimizagéo do sistema de gestdo, nomeadamente com o maior envolvimento das
pessoas, ndo sé através da melhor compreensdo da visdo, mas também pelo
despertar de um sentimento de propriedade em relacdo ao plano e de pertenca
em relacdo a organizacéo;

c. Decisdes operacionais do dia-a-dia, no que diz respeito ao estabelecimento de
prioridades e ao alinhamento com o meio envolvente;

d. Aprendizagem e crescimento pessoais e organizacionais;

e. Pensamento critico;

f. Capacidade de avaliagdo do progresso efetuado.

1% Stembridge (2001)
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A adoc¢édo de um processo de planeamento estratégico e de um pensamento estratégico
sO por si é tdo ou mais importante do que o documento final do processo. Efetivamente
com o desenrolar do processo, estabelece-se o didlogo entre os membros da organizagao
e abrem-se linhas de comunicacéo, quer internas, quer externas, que fomentam o debate

e a negociacdo sobre os diferentes pontos de vista e promovem a assimilacdo da missao.

No entanto, para que o planeamento estratégico possa efetivamente ter um papel
relevante e produzir resultados positivos para as organizacOes, deve ser corretamente

adaptado as caracteristicas especificas do setor e da organizacao.

3.2. Ensino Superior

Segundo Amaral e Magalh&es (2000), o sistema de ensino superior portugués sofreu
alteragBes significativas nas ultimas décadas, das quais se destacam, como mais
influentes, a substituicdo do Estado pelo sector privado como maior empregador dos
licenciados das universidades, a massificacdo do ensino superior, o processo de Bolonha

e as crescentes dificuldades para assegurar o financiamento com fundos publicos.

A diminuicdo de suporte financeiro publico é o principal desafio a sustentabilidade das
IES. No entanto, estas depararam-se, nos Gltimos anos, com outros desafios emergentes,
tais como a constante evolucdo tecnoldgica, as mudancas demograficas e a necessidade

de atualizar os ciclos de estudos.

Segundo a Dire¢do-Geral do Ensino Superior, a estrutura do sistema de ensino superior
que se divide em ensino universitario (tradicionalmente mais tedrico) e ensino
politécnico (tradicionalmente mais préatico), inseridos quer no sector publico, quer no
sector privado. No entanto, as IES procuram, cada vez mais, a aproximacgdo entre
aqueles dois sistemas, uma vez que os diplomados que relnam saberes teodricos e
praticos sdo posicionados de forma privilegiada pelas empresas. Por outro lado, a
necessidade de obtencgdo de financiamento junto do sector privado, exige a preferéncia

por projetos onde a investigacao seja aplicada a prética.

O Regine Juridico das InstituicBes de Ensino Superior'®, publicado em 2007, confere as

universidades autonomia estatutaria, pedagogica, cientifica, cultural, administrativa,

14 |_ei n.2 62/2007, de 10 de Setembro
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financeira, patrimonial e disciplinar face ao Estado, e define como 6rgdos de governo
das universidades o Conselho Geral, o Reitor e o Conselho de Gestéo, estando prevista
a criacdo, pelos estatutos das universidades, de um Senado Académico, ou outros 6rgdos

de natureza consultiva.

As universidades caracterizam-se pela inexisténcia de poder centralizado, por sistemas
de valores e culturas organizacionais conservadoras e pela inexisténcia de um cliente
definido. Assim, a tomada de decisdo atempada poderd ser afetada pela diluicdo do
poder pelos 6rgdos de governo, a mudanga organizacional pode ser dificultada pelos
sistemas de valores e pela cultura organizacional e o vasto leque de potenciais clientes
(como estudantes do secundario, entidades empregadoras ou a sociedade em geral)
dificulta o foco num segmento bem definido. Tais factos fazem com que a definicéo de
objetivos e a medicdo da eficacia possa ser problematica.

Segundo a Diregdo-Geral do Ensino Superior, o Processo de Bolonha foi implementado
para aumentar a competitividade do ensino superior e a promog¢do da mobilidade e da
empregabilidade no espaco europeu. Formalizou a adocdo de um sistema de graus
académicos facilmente comparavel, gracas a generalizacdo de um sistema europeu de
transferéncia de créditos transferiveis e comparaveis — ECTS (European Credit
Transfer System). Determinou a implementacdo de trés ciclos de estudos em
substituicdo das antigas formacgdes, onde se promove a mobilidade de estudantes,

professores e investigadores e se fomenta a garantia de qualidade.

Conceicdo et al. (1998) defende que a missdo das universidades abarca trés funcdes:
ensino, investigacao e integracdo na sociedade, nomeadamente no mercado. A primeira
diz respeito a formagdo humana, cultural, cientifica e técnica dos estudantes, enquanto a
segunda esta diretamente ligada ao desenvolvimento de atividades com vista a inovacgédo
e a descoberta de novos saberes cientificos e culturais. A terceira engloba a prestacdo de
servigos a comunidade na busca do desenvolvimento regional, quer econémico, cultural,

cientifico ou técnico.

Para Amaral e Teixeira (1999) o ensino superior enfrenta atualmente diversas ameacas,
onde se destacam a diminuicdo da procura, o abandono escolar e 0s cortes orgcamentais.
Apesar de quase metade dos estudantes que terminam o secundario prosseguir 0S
estudos, a reducdo da taxa de natalidade, bem como a crescente taxa de abandono do

ensino superior sem terminar 0 curso provocam uma diminui¢do na procura do ensino
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superior. Por outro lado, a escassez de recursos publicos destinados ao financiamento do
ensino superior, devido a grave crise econdmica e financeira de Portugal, pde em risco a

subsisténcia das IES.

O principal desafio que o ensino superior portugués enfrenta, nos dias de hoje, segundo
0 Conselho Nacional de Educacdo (2010), é dar resposta a trés aspetos: satisfazer o
aumento da procura de qualificacdo superior; adequar a formacdo superior as
necessidades da sociedade, visando a empregabilidade; e atualizar os conhecimentos

dos profissionais no ativo face ao desenvolvimento tecnoldgico e cientifico.

Para superar este grande desafio, mostra-se fundamental a promogéo da qualidade e da

exceléncia, ndo descurando os novos publicos e a internacionalizacéo.

3.3. Planeamento Estratégico nas Instituicoes de Ensino Superior

A semelhanca das organizacBes privadas, também para as IES o planeamento
estratégico se torna cada vez mais importante. Varios autores dedicam-se, cada vez
mais, ao estudo da sua aplicacdo a este tipo de instituicbes, como Keller (1983), que
refere que a implementacdo de um processo de planeamento estratégico em IES
encoraja a gestdo de topo a pensar de forma inovadora, a agir estrategicamente e a ter
uma orientacdo com foco no futuro. Hunt et al (1997) referem como principais motivos
da implementacdo do processo de planeamento estratégico em IES: a melhoria do
desempenho no cumprimento da missdo; a melhoria na busca pela estabilidade
académica da instituicdo; a melhoria da eficiéncia da instituicdo; a clarificacdo da
direcdo futura da instituicdo; a ajuda no cumprimento dos requisitos de acreditacdo ou
de uma entidade governamental; o desenvolvimento na comunidade universitaria de um

esforco de cooperacéo.

As ameagas que 0 ensino superior enfrenta, referidas anteriormente, sdo também as
motivacdes que levam as IES a adotar um processo de planeamento estratégico, uma
vez que este é uma ferramenta de gestdo capaz de fazer ultrapassar as ameacas
emergentes, bem como aproveitar as oportunidades de um meio envolvente cada vez

mais competitivo.
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O planeamento estratégico é assumido, pelas IES, como estimulo para: a criacdo de uma
direcdo base inicial, para a qual as instituicbes deveram orientar os seus esforcos e
recursos; a participacdo ativa da comunidade académica para a concretizagdo das metas
e objetivos propostos; a reflexdo criativa da gestdo, na direcdo estratégica;, a
compreensdo da visdo institucional, bem como o sentido de pertenca por toda a

comunidade; o estabelecimento de prioridades.

Em suma, a forte pressdo competitiva exige as IES uma atuacdo estratégica, num
processo estruturado, escolhendo e percorrendo os caminhos que as levem a adaptar-se
eficazmente ao meio envolvente, afirmando-se a sua utilidade e importancia na

sociedade.

3.3.1. O caso da Universidade de Coimbra

Segundo os Estatutos da UC, uma das competéncias do Reitor ¢ “Elaborar e apresentar
ao Conselho Geral propostas de plano estratégico de médio prazo e plano de acao para
o quadriénio do seu mandato™®®. Para o desenvolvimento de todas as acées necessarias
ao longo do processo de planeamento estratégico, o Reitor determinou a cria¢do do
projeto especial Planeamento Estratégico da Universidade de Coimbra 2011-2015,
que funcionou sob a sua dependéncia direta e com a coordenacdo da Vice-Reitora

Doutora Margarida Mano, responsavel pelas areas de Planeamento e Financas.

Por despacho reitoral, foi definido como ponto de partida para o processo de
planeamento estratégico o programa de acdo da candidatura do entdo recém-eleito
Reitor, sendo definido também um modelo de gestdo participativa, envolvendo ndo sé a
comunidade académica, mas também entidades externas que se relacionam com a

Universidade.

O processo de planeamento foi desenvolvido a trés niveis: estratégia da Universidade,
transversal a toda a instituicdo (corporativa); estratégia das Faculdades e outras
Unidades Organicas (de negdcio); e estratégia das Subunidades Organicas (funcional).
O envolvimento de todos os niveis de gestdo permite manter o propdsito estratégico,

efetivando uma estabilidade governativa.

15 Artigo 49.° dos Estatutos da UC - Despacho normativo n.° 43/2008, de 1 de setembro
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Consciente do papel que desempenha no progresso econdémico, social e cultural de
Portugal, e tendo por base o cumprimento da missdo, definido no artigo 2.° dos
Estatutos da UC, foi definida a visdo: afirmar-se como instituicdo europeia de
referéncia, sendo reconhecida como a universidade portuguesa de maior qualidade. Foi
feita uma opcao clara pela Qualidade, pretendendo alcancar-se esta posi¢ao no final do
quadriénio 2011-2015. Para a busca desta ambiciosa visdo sera necessario a partilha da
mesma por toda a comunidade académica: Reitor, Vice-Reitores, Diretores das

Faculdades e outras Unidades, docentes, investigadores, trabalhadores e estudantes.

Com o objetivo de cumprir o enunciado na missdo, foram definidas as areas de
intervencdo — pilares estratégicos, que foram subdivididos em pilares de missdo e
pilares de recursos. Os primeiros estdo diretamente relacionados com as missdes
essenciais da Universidade — investigacdo, ensino e transferéncia de conhecimento — e
0s segundos sdo entendidos como meio de suporte aos primeiros — pessoas, econémico-

-financeiros, infraestruturas e organizacionais.

A analise ambiental foi iniciada pelo estudo de alguns documentos ja existentes,
nomeadamente a analise da atratividade da UC (documento auxiliar do programa de
acdo da candidatura do Reitor) e os dados do inquérito da Avaliacdo da Satisfacdo dos
Trabalhadores da UC™®. Para além destes documentos, foi realizada uma analise de
benchmarking a processos de planeamento estratégico desenvolvidos em outras
universidades, do qual ndo resultou qualquer documento formal, mas através do qual foi
possivel perceber como se tém desenvolvidos 0s processos de planeamento estratégico

em IES a nivel internacional.

Da andlise da atratividade da UC, concluiu-se que a atracdo dos melhores estudantes
ndo tem sido uma preocupacdo da Universidade e que o principal entrave paraa UC € a
distdncia aos grandes centros metropolitanos, pois confirma-se que a proximidade
geografica é uma das principais razbes de escolha das universidades. Pode ainda
concluir-se que quase metade dos alunos que escolhe a Universidade de Coimbra ndo o
faz como primeira opgéo, e que a UC é a universidade com menor aumento do nimero
de vagas. A favor da Universidade estd o facto de muito poucos estudantes do distrito

optarem por outras universidades. No entanto, tal facto também revela que existe um

%8 Inquérito promovido pelo Observatério Nacional de Recursos Humanos
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baixo nimero de bons estudantes a concorrer a Universidade, 0 que permite a entrada de

estudantes mais fracos.

Pela analise do inquérito da satisfagdo dos trabalhadores da UC, foi possivel perceber os
niveis de satisfacdo, lealdade e envolvimento dos trabalhadores da Universidade, bem
como os fatores que contribuem, na perspetiva dos trabalhadores, para esses niveis.
Salienta-se, no que a satisfacdo diz respeito, que a relacdo com as chefias € um ponto
forte da UC, quando comparada com outras entidades do Sector Publico, sendo o
reconhecimento e recompensa e 0 contexto organizacional destacados como principais
pontos fracos. Este documento evidencia indicadores de atuacdo prioritaria para a

melhoria dos pontos fracos.

Um dos pontos fundamentais do processo foi a analise de stakeholders. Foram
identificadas as partes interessadas e, posteriormente, avaliado o seu posicionamento
com base no trabalho desenvolvido no dmbito do Sistema de Gestdo da Qualidade’ da
UC, que identificou 41 partes interessadas. Apés a identificacdo, é essencial analisar a
forma como podem contribuir e acrescentar valor a Universidade. Assim, é importante
perceber quais as relacBes que cada uma tem com a UC, possivel através da andlise
poder/interesse, onde se estimou o nivel de interesse que cada parte tem na
Universidade, bem como a capacidade que tem para a influenciar, diretamente ou
indiretamente. Definiu-se, através desta analise, as que tém mais influéncia na estratégia
da UC, estruturando-se 4 grupos: poder e interesse elevados; poder elevado e interesse
reduzido; poder reduzido e interesse elevado; e poder e interesse reduzidos,
representados no quadro que se segue.

170 CSE da administragéo da UC esté certificado no ambito da norma NP EN 1SO 9001:2008



O Plano Estratégico nas IES: O caso da Universidade de Coimbra

10 - 134 15®
a3 22
24 A
g | ofp 24 D
39
24 B24_F
8 - 340 1724 E fg‘ea
19
7 ‘1 13 20
6 e 3
E 1
23 27
g s *
Ry
18 25 25 5
a - 313935 14421 $12 24 o + “'31
3 *16 *s
4
7 b 3 &3 $29 $7
6
1 .
{} T T T T T T T T T 1
1] 1 2 3 4 5 b 7 8 9 10
Interesse

Legenda: 1-Estudantes; 2-Antigos docentes e investigadores; 3-Antigos estudantes; 4-Antigos trabalhadores ndo docentes; 5-
Avencados; 6-Bolseiros; 7-Candidatos nacionais a estudante [com processo de candidatura em curso]; 8-Clientes externos
(perspetiva comercial); 9-Direcdo de Unidades Organicas; 10-Docentes; 11-Empregadores [inclui entidades de intermediacéo de
emprego e entidades de acolhimento de estagios]; 12-Entidades beneficiarias de descontos facultativos [Casa do Pessoal, Acreditar,
etc.]; 13-Entidades de tutela; 14-Entidades externas ligadas & comunidade da UC; 15-Entidades financiadoras (exclui tutela); 16-
Fundagéo para a Computacédo Cientifica Nacional; 17-Fornecedores externos; 18-Instituices de ensino superior; 19-Investigadores
responséaveis de projetos; 20-Trabalhadores N&o docentes; 21-Organizagdes sindicais; 22-Orgédos de Governo; 23-Outras unidades
participadas pela UC [fundacdes, associagdes, empresas, etc.]; 24 _A-Outros clientes internos da UC Unidades Organicas; 24_B-
Outros clientes internos da UC | Unidades de Extensdo Cultural e de Apoio a Formagao; 24_C-Outros clientes internos da UC |
Servicos de apoio direto aos Orgdos de Governo da UC; 24_D-Outros clientes internos da UC | Unidades de 1&D; 24_E-Outros
clientes internos da UC | Estruturas de caracter temporario (Art.° 25° Estatutos UC); 24_F- Outros clientes internos da UC | Provedor
do Estudante; 25-Potenciais candidatos a estudantes; 26-Sociedade em geral; 27-Solicitadores de execucdes de penalidades
financeiras; 28-Investigadores (incluindo inventores); 29-Candidatos ao exercicio de funcdes publicas na UC ou a bolsas; 30-Juri;
31-Candidatos a estudantes internacionais; 32-Estudantes internacionais; 33-Entidade Centralizada para Constituicdo de Reservas de
Recrutamento; 34-Entidades parceiras de consorcios, protocolos, etc.; 35-Comissdo Paritéaria; 36-Estudantes de outras institui¢des
de ensino superior; 37-Diplomados por outras instituicdes de ensino superior; 38-Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino
Superior; 39-Servicos de Acdo Social; 40-Administracdo local e regional; 41-Comunicacéo social.

Fonte: Plano estratégico e de Acéo da UC

Quadro 1: Representacéo grafica das partes interessadas da UC
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Permitindo uma boa percecdo da localizacdo de cada de parte interessada, 0 quadro
anterior foi complementado com a elaboragdo do quadro seguinte, com vista a uma

melhor identificacdo de cada uma das partes interessadas.

Administracdo local e regional

Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior
Clientes externos (perspetiva comercial)

Comunicagao social

Direcéo de Unidades Organicas

Docentes

Empregadores [inclui entidades de intermediac&o de emprego
e entidades de acolhimento de estagios]

Entidades de tutela

Entidades financiadoras (exclui tutela)

Entidades parceiras de consorcios, protocolos, etc.

Outras unidades participadas pela UC [Fundagoes, Estudantes
associagdes, etc.] Estudantes internacionais
Solicitadores de execucdes de penalidades financeiras Fornecedores externos

Investigadores (incluindo inventores)

Investigadores responsaveis de projetos

Juri

Trabalhadores ndo docentes

Orgaos de Governo

Estruturas de caracter temporario (art.® 25.° Estatutos UC)
Unidades de Extenséo Cultural e de Apoio a Formagéo
Unidades de I1&D

Unidades Organicas

Provedor do Estudante

Servicos de Acéo Social

PODER

Antigos estudantes

Antigos docentes e investigadores Avencados

Antigos trabalhadores ndo docentes Bolseiros

Comisséo Paritaria Candidatos nacionais a estudante [com processo de
Diplomados por outras institui¢des de ensino superior candidatura em curso]

Entidade Centralizada para Constituicdo de Reservas de Candidatos a estudantes internacionais

Recrutamento Candidatos ao exercicio de funcdes publicas na UC ou a
Entidades externas ligadas a comunidade da UC bolsas

Estudantes de outras instituicdes de ensino superior Entidades beneficiarias de descontos facultativos [Casa do
Fundagdo para a Computacéo Cientifica Nacional Pessoal, Acreditar, etc.]

InstituicOes de ensino superior Servigos de apoio direto aos Orgaos de Governo da UC
Organizagoes sindicais Potenciais candidatos a estudantes

Sociedade em geral

INTERESSE

Fonte: Plano estratégico e de Ac¢do da UC

Quadro 2: Distribuicao das partes interessadas da UC

Através desta analise, identificaram-se quais a partes que seriam uma mais-valia para o
processo de planeamento, e sobre as quais iria incidir o processo de auscultacdo, sob
forma de inquérito, sessdo de trabalho e/ou reunido, determinando-se como mais
relevantes: docentes; trabalhadores ndo-docentes; estudantes; Centros de Investigacao;
Laboratdrios Associados; Associaces Privadas Sem Fins Lucrativos; empregadores; e

antigos estudantes.
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As partes interessadas consideradas mais relevantes seriam ouvidas ao longo do
processo, com um principal objetivo de enriquecimento das acgbes a incluir na
formulacdo estratégica. Realga-se, ainda, o0 compromisso dos Diretores das Faculdades e
outras Unidades Organicas, bem como dos Administradores (da Universidade e dos
Servicos de Ac¢do Social), sendo o0 processo permanentemente acompanhado por todos,

quer através de reunides regulares, quer através de contributos formais.

Para além da andlise Poder/Interesse, a andlise SWOT foi o principal resultado formal
de toda a anélise ambiental realizada, onde se destacaram alguns pontos fortes e fracos
(dado o seu caracter interno, influenciaveis pela organizacdo), e as oportunidades ou
ameacas, representativas das principais tendéncias atuais na envolvente externa,

condigdes fora do controlo da organizagdo, com impacto significativo nesta.

Relativamente ao ambiente interno, aspetos como tecnologia, pessoas, estratégia e
meios (financeiros, humanos e materiais) foram os mais salientados. Como pontos
fortes sobressaem aspetos como a qualidade e o prestigio do ensino, que potencia a
elevada taxa de preenchimento de vagas disponiveis, e contribui também para o bom
posicionamento em reconhecidos rankings internacionais. No entanto a dificuldade em
atrair os melhores estudantes (atratividade dos melhores 25% dos candidatos), o baixo
namero de estudantes de 3.° ciclo e a escassez de recursos humanos sdo apontados como

principais pontos fracos.

No que diz respeito ao ambiente externo, foram considerados como aspetos mais
importantes a conjuntura socioeconémica, o enquadramento sociogeografico, a estrutura
demografica, os condicionalismos legais e a concorréncia. As oportunidades mais
significativas do meio externo sdo as potencialidades do financiamento competitivo
europeu, a “Estratégia Europa 2020” que promove o crescimento inteligente, sustentavel
e inclusivo e a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias nos estudantes.
Por outro lado, 0 mesmo meio externo apresenta ameacas ao desenvolvimento da UC,
como o atual contexto de crise financeira, econdémica e social, nacional e europeia, 0
contexto de restricdes na Administracdo Publica ou a reducdo de financiamento e a

crescente competitividade do ensino superior.

A analise SWOT final ndo ficou definida nesta fase do processo, uma vez que foi sendo
enriquecida ao longo do mesmo, principalmente com os resultados do processo de

auscultacéo.
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Sendo que o programa de acdo da candidatura do Reitor foi 0 ponto de partida para o
processo de planeamento, este foi também o ponto de partida para a formulacéo
estratégica, principalmente no que diz respeito a estratégia a seguir e as acdes a

implementar.

Tendo como base a ideologia do Reitor, mas também o ambiente interno e externo onde
a Universidade espera desenvolver a sua missdo, foi escolhida uma estratégia de
diferenciacdo pela qualidade, vista como a melhor forma de atingir o futuro que se

deseja, enunciado na vis&o.

As metas e os objetivos foram definidos por area de intervencdo, ou seja, por pilar
estratégico. Tendo sido definido um objetivo geral e uma meta para cada pilar, quer de
missao, quer de recursos. Foram também definidos, por pilar, objetivos mais especificos
(iniciativas estratégicas), através dos quais serd possivel atingir o objetivo geral de cada
pilar, bem como indicadores de desempenho, para avaliar o progresso em direcdo a
meta proposta.
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Pilar

Objetivo

Meta

Investigacao

Reforcar a presenca na Universidade
de Coimbra no Espaco Europeu de
Investigacdo, desenvolvendo uma
politica de investigacdo centrada na
promocao da exceléncia

2/3 dos Centros e Unidades de
Investigacdo e Laboratérios

Associados com avaliagdo externa de
excelente e muito bom (para
avaliacéo efetuada apds 2012)

Ensino

Reforcar a presenca da Universidade
de Coimbra no Espaco Europeu de
Ensino, criando uma Universidade
centrada na qualidade do ensino, que
possibilite uma formacdo integral
dos estudantes e adeque a oferta
formativa a&s necessidades da
envolvente, atraindo os melhores
estudantes

Atrair os melhores estudantes para a
UC: aumentando em 20% a
capacidade de atracdo dos melhores
25% candidatos no concurso nacional
de acesso; aumentando em 50% o0s
estudantes de mestrado de
especializacdo e de doutoramento

Pilares de Misséo

Transferéncia de
Conhecimento

Fortalecer o papel motor da
Universidade de Coimbra no
desenvolvimento econdmico, social
e cultural e incrementar a sua
capacidade de intervencéo, nacional
e internacional, atraveés da
intensificacdo da ligacdo a sociedade
e meio envolvente e do reforco da
transferéncia de  conhecimento,
valorizando o seu valor acrescentado

Posicionar a Regido Centro entre as
regides classificadas como “Average
Innovator”, de acordo com o
Regional Innovation Scoreboard

Crescer anualmente 25% na receita
resultante da prestacdo de servigos
especializados

Valorizar as pessoas, suas iniciativas
e contributos, reforcando a

Conseguir um grau de satisfacdo
global dos trabalhadores néo

sustentabilidade

Pessoas " . docentes e docentes, superior a
proximidade da UC as suas A . P
. - referéncia nacional para o Sector
necessidades e expectativas Plblico
(72)
o _ Promover a sustentabilidade . .
@ Econdmico- Smico-fi . Crescer 50% no financiamento
= -financeiros economico-tinanceira e competitivo
= Universidade de Coimbra
o
S Promover a melhoria sistematica das
3 infraestruturas e - assegurar —uma Diminuir os consumos em energia
= Infraestruturas | gestdo integrada e assente em | _, . e ’
S o L gés e 4gua em 20%, por m2 utilizado
= critérios de responsabilidade e de

Organizacionais

Potenciar a utilizagdo dos recursos
organizacionais como um dos
elementos centrais da
competitividade da UC

Alcancar o maior indice de
notoriedade top of mind das
universidades portuguesas nos paises
Europeus

Quadro 3: Objetivos e metas da UC, adaptado do Plano Estratégico e de Ac¢éo da UC

Da necessidade de operacionalizar as metas e 0s objetivos, surge a formulagdo de um

plano de acéo, que ira ajudar a definir o caminho a seguir, e também ajudar a delimitar a

direcdo estratégica. Para a sua elaboragéo partiu-se, como ja referido, do programa de
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acdo da candidatura do Reitor, a partir do qual foram sistematizadas 132 ac0es,

organizadas em matrizes, por pilar estratégico.

Num segundo momento de elaboracdo do Plano de Acdo foram tidos em conta o
Programa Especifico de Desenvolvimento da Universidade de Coimbra — 2010-2013" e
no Plano de Atividades da UC 2011, dos quais resultou um quadro resumo com acdes
por area de intervencdo. Estas acGes foram integradas nas matrizes anteriormente
elaboradas, procedendo-se a eliminacdo de duplicacGes ou a fusdo de agdes muito

similares.

O terceiro momento de elaboracdo do Plano de Acdo teve por base a auscultacdo feita as
partes interessadas que se consideraram mais influentes na analise Poder/Interesse.
Assim, das varias iniciativas desencadeadas ao longo do processo de auscultacdo, em
especial das sessdes Um dia pelo futuro da UC, resultaram diversos contributos para o

Plano de Acdo:

a. Os docentes foram auscultados, numa primeira fase, através de um inquérito
online, enviado a 1.513 docentes (do qual se obtiveram 429 respostas), para
perceber o nivel de conhecimento que os docentes tinham do programa de agédo
do Reitor, bem como a disponibilidade para contribuir num processo de gestéo
participativa. Através da sessdo Um dia pelo futuro da UC, que contou com a
presenca de 75 docentes, resultaram 143 ideias, de onde foram eleitas as 10 mais
importantes. Esta sessdao teve como objetivo a recolha de ideias, principalmente
para incentivar a investigacdo, promover a qualidade no ensino e estimular a
articulacdo entre o ensino e a investigacdo, sendo desenvolvida através de
trabalhos em grupo, geracao de ideias através de reflexdes individuais, debate de
ideias geradas e eleicdo das mais importantes.

b. A auscultacdo dos trabalhadores ndo docentes foi feita através dos dirigentes ou
representantes dos trabalhadores, tendo sido enviados 54 convites e registamdo-
-se 52 presencas. Uma primeira sessdo Um dia pelo futuro da UC teve como
objetivo apresentar o processo de planeamento, bem como recolher ideias e
acOes através de analises SWOT. Uma segunda sessdo Um dia pelo futuro da
UC, passado cerca de um més, teve como objetivo o envolvimento no processo

de todos os trabalhadores e escolhas de acdes mais importantes, com especial

18 parte integrante do contrato de confianca estabelecido entre as universidades e 0 Governo
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incidéncia nos pilares de recursos. As sessdes foram constituidas por trabalhos
em grupo, para formulacdo de analises SWOT e propostas de agdes. Destas
sessOes resultaram 131 agdes, sendo eleitas as 2 mais importantes, para cada
pilar de recursos.

A auscultacdo dos estudantes tambem foi feita através dos seus representantes,
nomeadamente, os que pertencem aos 6rgdos da UC (Conselho Geral e Senado)
e das Unidades Organicas (Assembleias de Representantes), de nicleos de
estudantes e 0s responsaveis da Associacdo Académica de Coimbra e seus
pelouros, tendo sido convidados um total de 94 estudantes. A sessdao Um dia
pelo futuro da UC contou com a presenca de 30 estudantes e também com a
presenca do Provedor do Estudante e o Administrador dos SASUC. O objetivo
da sessdo foi recolher contributos, com especial incidéncia nos pilares de
missao, atraves de trabalhos em grupo, geracdo de ideias através de reflexdes
individuais, debate de ideias geradas e eleicdo das mais importantes. Desta
sesséo resultou uma lista de 15 ideias a desenvolver, com especial incidéncia na
acao social e na formacéo pedagogica dos docentes.

Os investigadores foram auscultados em 3 sess6es Um dia pelo futuro da UC,
todas com o objetivo de recolher contributos, sobretudo para o pilar da
investigagdo. A primeira contou com a presenca de 24 diretores ou
representantes dos centros de 1&D e foi desenvolvida através de trabalhos em
grupo, geracdo de ideias através de reflexdes individuais, debate de ideias
geradas e eleicdo das mais importantes, de onde resultaram 20 ideias
consideradas mais importantes para a investigagdo da UC. A segunda sessdo
contou com a presenca de 14 diretores ou representantes dos Laboratorios
Associados, sendo desenvolvida através de uma unica sessdo de discussdo em
grupo com todos os participantes, obtendo-se informacéo sobre o que deve ser o
futuro da investigacdo na UC. A Ultima sessdo contou com a presenca de 18
diretores ou representantes das APSFL, sendo desenvolvida de forma
semelhante a sessdo com os centros de 1&D, e da qual resultaram 9 ideias para
melhorar a investigacdo da UC.

Os empregadores foram auscultados, numa primeira fase, através de um
inquérito online, enviado a empregadores com relevancia a nivel nacional, e a
empregadores da regido centro, com o objetivo de enriquecer a estratégia da UC,

nas areas da empregabilidade, da oferta formativa e das competéncias dos
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graduados. Este inquérito foi enviado a 80 empresas, tendo sido obtidas
respostas de 40 entidades, posteriormente tratadas por uma equipa de
professores da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo. A sessdao Um
dia pelo futuro da UC coincidiu com a abertura solene do ano letivo e teve como
objetivo apresentar os resultados do inquérito. Contou com a presenca de 18
empregadores e, para além da explicacdo do processo e apresentacdo dos
resultados, foi criado um espacgo de didlogo, onde foram debatidos alguns dos
pontos abordados com a Equipa Reitoral e com a Equipa de Projeto.

f. Os antigos estudantes foram auscultados atraveés da Rede UC, nomeadamente
através do envio de um inquérito online, sendo o principal objetivo a recolha de
contributos para uma melhor aproximacdo ao mercado de trabalho. O inquérito
foi enviado a 20.400 antigos estudantes, obtendo-se 2.175 respostas, das quais
foi possivel extrair ideias sobre competéncias a desenvolver nos estudantes e
sobre acOes a privilegiar nos préximos anos, tendo sido divulgados os resultados
através da Rede UC.

Todo o processo de formulacdo estratégica foi constantemente acompanhado pela
comunidade académica, através de reunides, assegurando a transparéncia do mesmo e
facultando a todas as partes interessadas o ponto de situacdo. Foram realizadas reunides
da Equipa Reitoral e da Equipa de Projeto com o Conselho Geral, com os Diretores das

UO, com os Diretores das UECAF e com o Senado.

A Equipa Reitoral, através de reunides exclusivamente dedicadas ao processo de
planeamento, foi a responsavel Gltima pela definicdo de acdes, sendo cada Vice-Reitor
responsavel por tracar e organizar acdes das suas areas de atuacao, procurando-se deste

modo a responsabilizacdo e comprometimento da gestdo de topo.

As acles tém um papel crucial na operacionalizacdo e agilizacdo dos objetivos
propostos. Cada iniciativa estratégica (objetivos mais especificos) pressupde uma ou
mais acgles, que sdo calendarizadas no tempo, estabelecendo um periodo de
concretizacdo. Para a monitorizacdo e avaliacdo da concretizacdo de cada acdo foram

definidos indicadores.

Ao longo do processo, foi-se procedendo a elaboracdo de um documento provisorio,

intitulado Bases para a Discussdo do Plano Estratégico 2011-2015, que foi



O Plano Estratégico nas IES: O caso da Universidade de Coimbra

disponibilizado para discussdo publica, ndo incluindo ainda as acdes e metas definidas.
Este documento serviu para recolher contributos, sugestdes ou opinides, mantendo o

acompanhamento constante das partes interessadas no processo de elaboracéo do Plano.

O documento de discussao publica, bem como todo o processo de planeamento, foram
amplamente divulgados: na pagina web da UC; pela televisdo web da UC; na pagina
web desenvolvida no @mbito do processo e totalmente dedicada ao mesmo; via e-mail,
através do “Tome Nota”; e via Rede UC. Esta divulgacéo teve como principal objetivo
dar a conhecer a possibilidade de intervencdo na estratégia da Universidade, de forma

permanente, durante todo o0 processo.

Feitos todos os ajustamentos, quer as acdes por parte dos Vice-Reitores, quer ao
documento provisério por incorporacdo de contributos externos, procedeu-se a
elaboracdo do documento final — Plano Estratégico e de Acdo 2011-2015. Este foi
aprovado pelo Conselho Geral da UC, e posteriormente disponibilizado a toda a
comunidade académica. Foi ainda elaborada uma versdo reduzida, para divulgacdo
publica — Plano Estratégico 2011-2015.

Seguindo a politica de proximidade e envolvimento da comunidade académica, a
Equipa Reitoral apresentou o Plano nas Unidade Organicas, UECAF, Administracdo e
SASUC. As sessOes de apresentacdo tiveram uma dupla funcionalidade: por um lado,
divulgar o documento a toda a Universidade e, por outro, introduzir e explicar o 2.°
nivel do processo de planeamento — estratégia das Faculdades e restantes Unidades

Organicas.

Apbs estas sessdes de arranque do 2.° nivel do processo de planeamento, deu-se inicio
aos trabalhos de formulacédo dos planos das UO, UECAF, Administracdo e SASUC.

Todas as Unidades foram auténomas na elaboracdo dos respetivos planos,
estabelecendo as metas e formulando as principais a¢Ges que irdo desencadear no
periodo de 2011-2015, em alinhamento com a estratégia definida para a Universidade.
A Equipa de Projeto, sempre que solicitada, prestou apoio na formulacdo e no
alinhamento com a estratégia da Universidade, tendo este acompanhamento feito

através de reunides com cada Unidade.

As diferentes Unidades foram também responsaveis pelo 3.° nivel do processo de

planeamento, através da definicdo das acbes a desenvolver internamente para cada
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subunidade / servico, para alcancar as metas a que a Unidade se prop6s, seguindo o

principio do alinhamento dos varios niveis.

A compilagdo dos Planos de Agdo das UO e das UECAF, depois de devidamente
alinhados com o plano da UC, resultou em trés documentos — Plano de Acédo das
Unidades Organicas, Plano de Acdo das Unidades de Extensdo Cultural e de Apoio a
Formacdo e Plano de Ac¢do dos Servicos de Acdo Social — aprovados pelo Conselho
Geral. No que respeita a Administracdo, o documento formal ainda se encontra em fase
final de elaboracao.

Apo6s a aprovagdo dos planos, quer de 1° nivel, quer de 2° nivel, deu-se inicio a
implementacdo estratégica. As acdes estavam definidas e era preciso comecar a
concretiza-las, tendo em conta a sua calendarizacdo. Esta etapa serd a mais longa, visto

que algumas acdes estdo definidas para um periodo de 4 anos.

Em simultaneo, nos meses seguintes a aprovacdo do Plano, foram desenvolvidas acdes

para a melhor divulgacéo, anélise e acompanhamento da sua implementag&o:

a. Edicdo do UC Strategic Plan 2011-2015 (versdo em lingua inglesa do Plano
Estratégico e de Acdo 2011-2015) e criacdo da pagina web dedicada ao processo
de planeamento, em lingua inglesa;

b. Integracdo dos resultados do processo de Gestdo da Qualidade Pedagogica nos
Planos de Acdo;

c. Clarificagdo de conceitos ou de indicadores, por forma a facilitar a sua
monitorizacao regular;

d. Selecdo dos indicadores que podem ser calculados centralmente ou que sdo

necessariamente fornecidos pelas Faculdades;
Sendo um processo dinamico, encontram-se em desenvolvimento:

a. Elaboragéo da matriz completa de caracterizacdo de indicadores, em articulacdo
com as Faculdades, por forma a sistematizar toda a informacao;
b. Integracdo e articulagdo entre os Planos de Acéo de todas as Unidades, com vista

a uma maior harmonizag&o.
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No que diz respeito aos Planos de Acdo, tentou poér-se em pratica as acOes
calendarizadas para 2011 e 2012, quer para a UC, quer para as Faculdades. Algumas das
acOes enunciadas no Plano j& vinham a ser implementadas desde 2011, pelo que j& se

encontravam em avancado estado de desenvolvimento, entre outras:

a. Avaliar a implementacdo do processo de Bolonha na UC;

i

Alargar a oferta formativa a novos publicos;

Consolidar o papel cultural da UC no espaco comum da lingua portuguesa;

o o

Dinamizar projetos em consorcio;

@

Diversificar o financiamento, gerando receita adicional;

f.  Promover e divulgar de forma eficaz as atividades da UC.

As acdes calendarizadas para 0 ano 2012 e seguintes comegaram a ser desenvolvidas, ja

se encontrando algumas com desenvolvimentos significativos.

A concretizacdo das acGes propostas e os desvios em relacdo aos objetivos definidos foi,
e serd, avaliada e controlada, periodicamente. A esta avaliacdo deu-se o nome de
monitorizagcdo do Plano e o primeiro reporte resultou num documento escrito formal
que expressa a analise em dois momentos: final de 2011 e primeiro quadrimestre de
2012. A periodicidade desta andlise varia, pois ao Conselho Geral serd apresentada

semestralmente, sendo acompanhada pela Equipa Reitoral trimestralmente.

O primeiro momento de monitorizacdo iniciou-se com a analise da situacdo das metas
definidas para a UC, incluindo uma desagregacdo por Faculdade. Seguidamente
procedeu-se a andlise das metas de todas as Unidades Organicas, de reunides com 0s
Diretores das Faculdades, para analise das principais metas. Por fim, verificou-se a
execucdo dos Planos de Acdo (UC e UO).

No que respeita as metas da UC, foi elaborado um quadro comparativo onde se
evidencia a situacgdo inicial, a situagdo a 31 de Dezembro de 2011 e a meta para 2015.
As metas da UC foram desagregadas por Faculdade, com o objetivo de perceber de que

forma cada Faculdade contribui para as metas da UC.
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Para apoiar a definicdo das metas das Unidades Organicas, foram produzidos quadros
semelhantes aos anteriormente referidos, tendo sido corretamente definidas e

quantificadas cada uma das metas.

Relativamente as agdes, a monitorizagcdo apresentou uma sintese do ponto de situagdo e
dos principais resultados alcancados, complementada com uma avaliacdo quantitativa,
sempre que possivel. Para além das acdes calendarizadas para 2011 e 2012, foram
também avaliadas algumas ac¢Ges calendarizadas para 0s anos seguintes, visto j& terem
alguns desenvolvimentos. Encontra-se ainda em curso a elaboragdo de uma matriz mais
completa de caracterizacdo de indicadores, com a aplicacdo de rotinas de sistematizacdo

e recolha de informacao.

Em termos gerais, foi possivel concluir que a execugdo se apresenta muito positiva. No
entanto algumas acdes apenas produzirdo resultados a médio prazo, pelo que ndo se

refletem nos indicadores no imediato.

Durante esta fase de monitorizacdo, foram adotadas acOes preventivas e agOes
corretivas, de forma a cumprir os principios de garantia da qualidade e de melhoria
continua. O processo de avaliacdo foi complementado com um exercicio de
autoavaliacdo por parte da Equipa Reitoral, Diretores de Faculdades e Unidades

Organicas e demais responsaveis.

O Plano Estratégico e de Acdo 2011-2015 ndo se encontra ainda definitivamente
fechado, uma vez que podera ser alvo de revisdo, sempre que sejam necessarias

alteracOes na estratégia da UC.
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4. Sistematizacido de Tarefas Desenvolvidas

O estagio realizado na Divisdo de Planeamento, Gestdo e Desenvolvimento da
Administracdo da Universidade de Coimbra, com uma duracdo inicial de 6 meses,
estendeu-se, por um ano, fruto de uma renovagdo. Durante este tempo tive oportunidade
de conhecer o funcionamento da UC e das suas estruturas, com especial destaque para a

Administracéo.

O estagio versou sobre todas as competéncias da DPGD, permitindo aplicar e
desenvolver alguns dos conhecimentos adquiridos nao sé no mestrado em Gestdo, mas
também na licenciatura, nomeadamente em &reas como analise estratégica, analise e
gestdo financeira ou o0 apoio a tomada de decisdo. Entendo que todas as atividades
desenvolvidas contribuiram significativamente para o meu desenvolvimento

profissional e também pessoal.

As atividades que mais se destacaram, e que abordo nos ponto seguintes, foram o apoio
no desenvolvimento do processo de Planeamento Estratégico e Operacional da UC, a
colaboracdo na elaboracdo do Relatério de Gestdo e Contas da UC, a participa¢do na
elaboracdo do novo modelo de Distribuicdo Orgamental e o desenvolvimento do estudo

“Recursos Humanos nas IES”.

Para além das atividades acima referidas, realizei no decurso do estagio outros estudos e

analises, para apoio ao desenvolvimento da UC, tais como:

a. Estudo sobre os recursos humanos da Administracdo: este estudo foi
solicitado pela gestdo de topo para apoio a elaboracdo do Plano de Acédo da
Administracdo. Consistiu na construgdo de um conjunto de quadros e graficos,
com vista a producdo de um relatério constituido pela analise da evolucdo anual
do ndmero de trabalhadores, conjugada com a distribuicdo etaria, por género,
por categoria e por divisdo, entre outras perspetivas entendidas como Uteis para
0 estudo;

b. Analise dos contratos de fornecimento de bens e servi¢os da Reitoria e da
Administracdo: esta anélise teve como objetivo Ultimo encontrar potenciais
fontes para a reducdo de custos. Para isso, baseou-se na data de términus de cada
contrato de fornecimento e no encargo anual contratado com os fornecedores,

tendo sido os dados recolhidos com recurso a consulta do sistema de informacao
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SAP. Atraves da criacdo de cenérios, foram identificados os contratos atraves
dos quais seria possivel obter potencias poupancas;

c. Andlise da estrutura da UC em numeros: sendo um documento que representa
a UC, é importante que espelhe de forma fiel e fidedigna os diversos dados
numéricos referentes a instituicdo. Assim, foi solicitado pela Equipa Reitoral
uma analise a sua estrutura e conteudo. Foram analisados documentos de anos
anteriores no sentido de estabelecer quais os dados que deviam permanecer neste
documento, bem como definir a sua delimitacdo no tempo. Foram igualmente
identificados os dados que se encontravam, de alguma forma, repetidos ou que
pudessem ser aglutinados, por forma a condensar o documento;

d. Estudo comparativo dos custos por aluno: na sequéncia de um pedido da
Equipa Reitoral, desenvolvi, juntamente com dois colegas, este estudo
comparativo, com o objetivo de estimar o custo por aluno, em diferentes niveis
de ensino. Este estudo residiu numa vasta pesquisa de informagdo sobre o
orcamento e o nimero de alunos por nivel escolar, e sobre outras analises ja
desenvolvidas sobre o tema em questdo. Depois de devidamente trabalhados,
estes dados foram apresentados sob a forma de relatério;

e. Estudo da distribuicdo do OE pelas IES: aquando da divulgacdo do
Orgcamento do Estado para 2013 e das dotacdes, para as IES, foi solicitada pela
Equipa Reitoral, uma analise a metodologia utilizada na distribuicdo orgcamental.
Através da analise de dados da UC e de dados disponibilizados pelo Ministério
da Educacdo e Ciéncia e pelo Conselho de Reitores das Universidades
Portuguesas, designadamente custos com pessoal € 0 nimero de alunos de cada
instituicdo, procedendo-se a andlise detalhada da formula de célculo utilizada

pelo Ministério para todas as IES, em particular, paraa UC.

No decurso deste estagio, tive ainda a oportunidade de frequentar duas acdes de
formagédo. A primeira, em outubro de 2011, versou sobre o Sistema de Gestdo da
Qualidade da UC, na qual aprendi os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008 e
como é aplicado na UC este sistema. Fiquei a conhecer melhor os métodos de trabalho
da instituicdo, as ferramentas da qualidade e os processos implementados na
Universidade. A segunda, em dezembro de 2011, incidiu na orienta¢do para o cliente,

onde aprofundei conhecimentos sobre as especificidades dos clientes internos e externos
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da UC e, pela partilha de experiéncias, conhecimentos acerca dos métodos de trabalho e

das relacGes interpessoais na UC.
4.1. Processo de Planeamento Estratégico e Operacional da UC

Ao longo do processo de planeamento, descrito em detalne no ponto 3.3.1., tive
oportunidade de acompanhar uma grande parte das tarefas, bem como participar na

realizacdo de algumas delas, das quais destaco duas:

a. Elaboragdo da andlise SWOT da UC, que compreendeu a identificacdo e
avaliagdo da importancia e validade dos pontos fortes e fracos da universidade e
das oportunidades e ameacas do meio envolvente. Numa primeira fase, consistiu
na definicdo, por parte da gestdo de topo, dos principais pontos fortes e fracos,
bem como, as oportunidades e ameacas mais significativas para a instituicao.
Posteriormente compreendeu, também, a sintese dos outputs das sessbes de
auscultacdo dos trabalhadores ndo docentes. Esta sintese destinou-se a
reformular, fundir ou separar as ideias de pontos fortes e francos, oportunidades
e ameacas dos trabalhadores ndo docentes, com o objetivo de completar e
enriquecer a primeira versdo da matriz. A elaboracdo da analise SWOT
culminou com a redacdo do texto explicativo de todos os tdpicos da matriz.
Apdbs a elaboracdo de toda a andlise de contexto, tive a0 meu encargo a
elaboracdo de um resumo da mesma, com vista a producdo de um capitulo mais
sintético a integrar a versdo publica do Plano Estratégico (anexo 3). Com a
elaboracdo da analise SWOT fiquei a conhecer melhor a UC e também a
aplicacdo desta matriz a realidade e ao contexto organizacional.

b. Apoio na construgdo do plano de acdo da UC, que resultou num trabalho de
andlise, sintese, aglutinacdo e reformulacdo de acbes. Foram sintetizadas as
ideias que o Reitor apresentou aquando da sua candidatura e, posteriormente,
foram analisados os outputs das sessOes de auscultagdo, com vista a identificar
as acOes mais importantes e de maior interesse para a estratégia definida, que
seriam inseridas, depois de reformuladas, no plano de acdo da Universidade.
Desta tarefa destaco os conhecimentos adquiridos ao nivel da formulacéo

estratégica, nomeadamente ao nivel do plano de acéo.

Uma vez que 0 processo ja se encontrava iniciado quando ingressei no estagio, apenas

participei diretamente em algumas partes do processo. No entanto, tive oportunidade de
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conhecer o0 mesmo de forma detalhada, aquando da elaboracdo da memoria descritiva
do processo de planeamento. Esta consistiu num trabalho exaustivo de levantamento
dos detalhes de todos os passos do processo, que resultou num documento escrito, que
tem como objetivo auxiliar os processos de planeamento futuros. Com a colaboragéo na
elaboracdo deste documento aprendi a descrever de forma detalhado um processo
complexo, recorrendo a evidéncias fisicas e eletronicas, para conhecer as medidas e

acOes tomadas.

Acompanhei ainda o desenvolvimento da estratégia de 2.° nivel, nomeadamente, pela
presenca nas sessdes de arranque deste nivel de planeamento e pela presenca nas
reunides posteriores com cada UO e UECAF, no sentido de apoiar o planeamento destas

unidades.

4.2. Relatorio de Gestao e Contas da UC

Relativamente ao Relatdrio de Gestdo e Contas de 2011, a funcdo da DPGD passou pelo
desenvolvimento da nova estrutura, adaptada ao Plano Estratégico, pela compilacdo das
varias partes do relatério e pela elaboragdo dos capitulos sobre o perfil identitario e os
indicadores de atividade.

Com a edicdo do Plano Estratégico, surgiu a necessidade de adaptar a estrutura do
Relatério de Gestdo e Contas a estrutura do Plano. Assim, uma das tarefas por mim
desempenhadas foi a colaboracdo na definicdo desta nova estrutura, onde se procurou
reorganizar a apresentacdo da informacdo, por exemplo respeitando os pilares
estratégicos. Assim, o documento de 2011 apresenta o capitulo Principais indicadores
de atividade estruturado em trés subcapitulos, correspondentes aos trés pilares de

missao do Plano Estratégico da UC.

O capitulo Perfil identitario da UC foi ajustado, tendo sido adaptado a nova realidade

da instituicdo, particularmente a adi¢do da visdo e a reorganizagao estrutural.

A minha participacdo nesta tarefa permitiu-me conhecer em maior detalhe a estrutura de
um Relatorio de Gestdo e Contas, documento de extrema importancia no contexto
organizacional, bem como desenvolver capacidades de sintese, harmonizacdo e

interligacdo coesa de aspetos diferentes e complementares.
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4.3. Modelo de Distribuicao Orcamental

Fruto dos sucessivos cortes do Orcamento do Estado para as IES, foi necessario adaptar
0 modelo de distribuicdo orcamental interna da UC, para que todas as Unidades
Organicas tivessem em 2012 orgamento suficiente para fazer face ao seu normal
funcionamento. Durante o estagio pude acompanhar toda a criacéo deste novo modelo e

participar num conjunto de tarefas que contribuiram para a concretizagdo do mesmo.

O novo modelo de distribuicdo orcamental baseou-se principalmente na distingéo entre
a chamada despesa estrutural e despesa de desenvolvimento. A primeira agrupa as
despesas imprescindiveis para o normal funcionamento de cada unidade da UC,
enquanto a segunda abarca todas as restantes despesas, que podem, de alguma forma,
representar um potencial de crescimento de atividade. A semelhanca da despesa,
também a receita foi separada em estrutural e de desenvolvimento, por forma a garantir

o imprescindivel equilibrio orcamental.

A definicdo do orcamento interno de despesa de cada uma das estruturas da UC foi feita
tendo em conta a estimativa de encargos com pessoal (em funcdo dos trabalhadores em
fungdes a 31 de dezembro de 2011), os valores associados a todos os contratos de
fornecimento de bens e servicos com execucao prevista para 2012, complementado com

uma estimativa de outros potenciais encargos futuros.

Na Otica da receita, pesaram todas as transferéncias do Estado que a UC esperava vir a
receber — OE e outras — conjugadas com o valor estimado de propinas (em fungédo do
ndmero de estudantes, com a devida prudéncia na cobrabilidade das mesmas) e, por
ultimo, as receitas esperadas no ambito de projetos, protocolos, prestacdes de servicos

especializados ou quaisquer outras atividades semelhantes.

Na sequéncia do desenvolvimento deste modelo, foi minha responsabilidade replicar o
mesmo na Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra (FCTUC) e
nas Unidades de Extensdo Cultural e de Apoio a Formagéo — pois a distribuigéo inicial
contemplou as UECAF como um todo.

Foi analisada a realidade especifica de cada um dos 11 departamentos da FCTUC, bem
como de cada uma das 7 UECAF. O estudo a despesa (pessoal, contratos, fornecimentos

diversos) foi realizado através do sistema de informacdo SAP e baseado no historico de
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anos anteriores, tentando apurar com fiabilidade os encargos futuros, em funcdo dos

custos estimados de cada departamento e unidade.

O orcamento destinado a FCTUC foi assim distribuido pelos seus departamentos e pelo
6rgdo de gestdo da faculdade, com base na despesa de cada um. O orcamento que a UC
destinou a todas as UECAF foi também distribuido pelas 7 unidades, com base nas

respetivas despesas.

O acompanhamento da distribuicdo or¢camental, em particular a replicagdo do modelo
para a FCTUC e para as UECAF, permitiu-me aprofundar conhecimentos de
contabilidade orcamental e de classificacdo de despesa e receita. Proporcionou-me
também o contacto com o sistema SAP e com a realidade da instituicdo na superacéo de

dificuldades financeiras.

Neste processo, fui ainda acompanhando a implementacdo do novo modelo de
distribuicdo orcamental e colaborando na sua analise e introducdo de ajustamentos.
Realco ainda 0 acompanhamento do artigo 50.° da Lei do Orcamento do Estado'®, que
introduziu limitagdes a contratacdo de pessoal nas IES.

4.4. Estudo “Recursos Humanos nas IES”

No ambito das suas competéncias e de um dos procedimentos do Sistema de Gestdo da
Qualidade pelo qual a DPGD é responsavel, foi solicitado pela gestdo de topo um
estudo, pelo qual fui responsavel. Este estudo teve como objetivo comparar a estrutura
de recursos humanos das IES universitérias e respetivas massas salariais. Assim, foquei
0 estudo no numero de trabalhadores docentes, trabalhadores ndo docentes e
investigadores, cruzando estas informagdes (nimero e massa salarial) com o nimero de

estudantes de cada IES, reportando os dados a 31 de dezembro de 2010.

Para a sua elaboragdo, foi necessario um exercicio de pesquisa exaustiva, com vista a
obtenc¢éo dos dados necessarios para a comparacdo. Como principal fonte de informacéo
foi utilizado o documento Pessoal existente em Instituicdes de Ensino Superior Publico
(setembro de 2011) da autoria da Direcdo de Servigos de Suporte a Rede do Ensino

Superior e da Dire¢do Geral do Ensino Superior, baseado nos resultados do inquérito
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anual, INDEZ. Os dados relativos a estudantes foram obtidos através do entdo Gabinete
de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e Rela¢des Internacionais, do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (atualmente Ministério da Educacéo e Ciéncia).

A anélise foi desenvolvida atraves do tratamento dos dados existentes, nomeadamente
através da elaboracédo de tabelas e graficos de dados agregados e também comparativos
dos valores absolutos, valores relativos, racios em relacdo ao nimero de estudantes,
custo com o pessoal e variagdes percentuais, tendo a informagéo sido estruturada da

seguinte forma:

1. universidades portuguesas
1.1. introducéo
1.2. sintese geral
1.3. funcionarios em termos de equivalentes a tempo integral
1.4. custos com o pessoal
1.5. estrutura de dirigentes

2. universidades estrangeiras

Na sintese geral foram analisados os dados das IES de forma agregada, realizando-se
uma andlise a alguns gréaficos ja existentes, e elaborando-se outros com dados
considerados relevantes para o estudo. Os dados trabalhados versaram sobre a idade e 0
género dos trabalhadores, a distribuicdo por funcdo, a antiguidade, a distribuicdo por

categoria e as habilitacGes literarias.

No capitulo 1.3., foi estudado o0 nimero de trabalhadores de cada IES, em equivalentes a
tempo integral (ETI). O método mais uma vez consistiu na andlise dos graficos
existentes e na criacdo de novos gréaficos julgados necesséarios. Neste capitulo
comparou-se 0 humero de trabalhadores docentes e ndo docentes das varias IES, o racio
estudante por trabalhador e o peso do pessoal ndo docente na estrutura de recursos

humanos. Foi ainda analisada a varia¢do anual do numero de trabalhadores, em ETI.

Os custos com pessoal foram apurados quer de forma global em cada instituicdo quer
por trabalhador (custo medio). Com base num metodo semelhante ao ja referido
anteriormente, estudaram-se, por instituicdo, os custos associados a trabalhadores
docentes e ndo docentes e também a sua variacdo em relacdo ao ano anterior. Foram

ainda comparados os custos anuais médios por trabalhador, o peso dos custos com

53



54

O Plano Estratégico nas IES: O caso da Universidade de Coimbra

pessoal ndo docente e 0s racios custos com pessoal por estudante inscrito, e por

estudante diplomado.

No que respeita aos dirigentes, foi analisado o peso do nimero de dirigentes na estrutura
de recursos humanos, bem como o peso do custo dos dirigentes nos custos globais com

pessoal.

Por fim, foi feita uma andlise a algumas universidades internacionais, consideradas de
relevo no panorama mundial. As universidades foram escolhidas com base no seu
posicionamento nos rankings internacionais QS World University Rankings e Times
Higher Education World University Rankings, mas também com base na informacéo
disponibilizada sobre a teméatica em analise. Relativamente a estas universidades foi
comparado, sempre que possivel, o numero de estudantes e 0 nimero de trabalhadores,

tendo sido também calculado e comparado o racio estudante por trabalhador.

Esta tarefa permitiu-me desenvolver um estudo de apoio a gestdo de topo, com alguma
complexidade, que me proporcionou uma grande aprendizagem ao nivel da recolha de
dados e preparacdo da informacdo para uma leitura facil, pratica e objetiva. Com a
realizacdo desta tarefa também pude constatar as dificuldades que as organizacbes
encontram no acesso a informagdo dos concorrentes, principalmente ao nivel

internacional.
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5. Analise Critica

A realizagdo deste estagio curricular, inserido no plano de estudos do mestrado em
Gestdo da FEUC, representou uma relevante aprendizagem, complementando a
aprendizagem tedrica adquirida durante a licenciatura e a parte académica do mestrado.
Esta aprendizagem adquirida ao longo de 4 anos foi fundamental para uma boa
preparacdo para o mercado de trabalho, e sem ela ndo estaria apto a desempenhar
fungbes numa instituicdo nacional de referéncia.

Durante o estagio, tive oportunidade de desenvolver, aprofundar e aplicar
conhecimentos relativos a gestdo e estratégia empresarial e a contabilidade orcamental,
adquiridos em disciplinas tais como Contabilidade Financeira, Introducdo a Gestao,
Andlise Financeira, Gestdo Financeira, Estratégia Empresarial, Contabilidade
Plblica, Contabilidade das Sociedades, Marketing Estratégico e Analise Estratégica.

Ao nivel do planeamento estratégico, solidifiquei de forma significativa os
conhecimentos que havia adquirido em ambiente académico, fruto ndo sé do conjunto
de tarefas desempenhadas durante o estdgio, mas também resultado do trabalho de
pesquisa e elaboracdo deste relatério. Ao longo do desenvolvimento do processo de
planeamento na UC observaram-se algumas lacunas que, na minha opinido, poderiam
ser colmatadas de forma a assegurar resultados mais vantajosos, nomeadamente no que
respeita a analise ambiental e a monitorizacdo. A analise ambiental ganharia mais
solidez caso fosse mais exaustiva no que respeita ao meio externo, por exemplo atraves
do desenvolvimento de uma anélise das 5 forcas de Porter ou uma analise PEST, que
resultasse num documento formal ou num capitulo do Plano Estratégico. Relativamente
a monitorizacdo, o método de recolha e transferéncia de informacdo podera ser
melhorado. As dificuldades a este nivel foram notérias, dada a auséncia de um sistema
de informacdo Unico que potencie a utilizacdo de dados centralizados, mostrando-se
muito vantajoso o desenvolvimento de um sistema com essa finalidade, capaz de
congregar a informacao dos varios sistemas de informagéo utilizados pela UC.

Para a minha formacao e crescimento pessoal e profissional muito contribuiram todos
0s ensinamentos e aprendizagens que recebi durante o estagio, tendo estes sido
fundamentais para o bom desempenho das minhas tarefas, quer enquanto estagiario,
quer como futuro profissional. Este estagio proporcionou-me também o conhecimento
do meu perfil e das minhas capacidades enquanto profissional, bem como a
consolidacdo de aptidées comportamentais, ja desenvolvidas durante o curso, como 0
trabalho em equipa, o dinamismo, a responsabilidade e o espirito critico.
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6. Conclusao

Com a realizacdo do estagio na Administracdo da Universidade de Coimbra desenvolvi
e aprofundei conhecimentos em diversas areas da gestdo, com especial destaque na
estratégia e no apoio a gestdo de topo. Durante a consequente elaboracdo do presente
relatdrio, aprofundei os conhecimentos ao nivel do planeamento estratégico e a sua

aplicacdo as instituicdes de ensino superior.

A importancia do planeamento estratégico para o sector privado € inquestionavel, pois a
competitividade é indiscutivelmente um fator que obriga as empresas a fazer cada vez
mais e melhor a pregos mais baixos. Um efetivo planeamento estratégico que defina
uma visdo de futuro, linhas de orientacdo e que represente o caminho a trilhar pela
empresa, no sentido de gerar maior valor acrescentado que a concorréncia, pode ser

fundamental na subsisténcia de muitas pequenas e médias empresas.

De uma forma geral, as organizac@es publicas, por seu lado, ndo estdo sujeitas a uma tao
elevada pressdo concorrencial. No entanto, o contexto econdémico, de restricdes e cortes,
que o Pais atravessa oferece as organizacdes publicas uma boa oportunidade de repensar
a sua razao de existir, bem como o seu desenvolvimento futuro. Ja no que respeita as
IES, a pressdo concorrencial é cada vez mais forte e, 0s sucessivos cortes de Or¢camento
do Estado e o aumento da exigéncia, por parte dos empregadores, em relacdo as

competéncias dos graduados, obrigam a uma criteriosa e rigorosa gestéo de recursos.

Assim, o conceito de IES terd que ser repensado, no sentido de ultrapassar 0s novos
desafios emergentes. O planeamento estratégico apoia a definicdo e a assimilacdo da
missao destas instituicOes na sociedade, orientando esfor¢os no sentido de alcancar um
futuro sustentavel, por forma a continuarem a cumprir com as suas funcdes de formacéo
das geracOes futuras. A melhoria da eficiéncia e da eficicia da gestdo organizacional
permite as IES uma melhor resposta as contrariedades do meio externo mas, para além

disso, deve desenvolver aptidGes e ferramentas de antecipacdo as mudancas de contexto.

A producéo de um plano formal, mas flexivel, permite a facil compreenséo por parte de
todos os membros da organizagdo, do futuro desejavel e do caminho a seguir,
permitindo que estes se identifiguem com a instituicdo, e, como parte integrante da

mesma.
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Anexo 1 - Organograma da UC
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8.2. Anexo 2 - Organograma da Administracio da UC

Centro
4o Servicos
Especializados

REITOR

Eauipa Retoral
Administragso

Relagaes Hiarirquicss

ceee Relagaes Funcionuis

LEGENDA:



O Plano Estratégico nas IES: O caso da Universidade de Coimbra

8.3. Anexo 3 - Analise de contexto simplificada

ANALISE DE CONTEXTO

ANALISE DAS PARTES
INTERESSADAS

Um processo de planea-
mento estratégico dinami-
zado de forma fechada na or-
ganizacdo perderia a riqueza
proveniente das diversas pers-
petivas e contributos que um
processo mais aberto asse-
gura. Assim, considerou-se
de extrema relevancia utili-
zar o modelo de stakeholders,
identificando e avaliando o
posicionamento das partes
interessadas, por forma a
garantir o seu envolvimento
através de um programa de
iniciativas de auscultagao.
Num contexto de reorgani-
zagdo institucional, baseado
no novo modelo de gestio,
esta analise revelou-se funda-
mental de modo a sustentar
a tomada de decisoes aos di-
Versos niveis.

Apos identificacdo e classifi-
cacio das partes interessa-
das, foi desenvolvida a anilise
poder/interesse, estimando-
-se o nivel de interesse que
cada uma tem na instituicao
[interesse] e a capacidade

que tem para a influenciar, di-
reamente ou indiretamente
[poder]. Determinou-se as-
-sim, através deste binomio, as
que tém mais influéncia nos
seus objetivos e na sua estra-
tégia, e foram sistematizados
Os seguintes grupos:

*Poder e interesse elevados.
*Poder elevado e interesse
reduzido.

*Poder reduzido e interesse
elevado.

*Poder e interesse reduzidos.

PROCESSO DE
AUSCULTACAO

NO PLANEAMENTO
ESTRATEGICO 2011-2015
Das partes interessadas, 24
foram classificadas com poder
e interesse elevados, devendo
ser geridas ativamente. Destas,
16 foram identificadas como
tendo um papel relevante no
processo de planeamento es-
tratégico 2011-2015, tendo
sido envolvidas nas iniciativas
de auscultagdo, sob forma de
inquérito, sessao de trabalho
e/ou reunido.

As iniciativas desencadeadas

nos ultimos meses e, em par-
ticular, as diversas sessoes

Um dia pelo futuro da UC,
permitiram uma participagao
ativa dos docentes, dos tra-
balhadores, dos estudantes e
dos investigadores. Tendo em
conta o importante papel que
a Universidade de Coimbra
Ihes reconhece e o contributo
que podem dar num processo
deste tipo, considerou-se fun-
damental envolver também
os antigos estudantes da UC
no programa de auscultagdo,
com a colaboracio da Rede
ucC.

Foram ainda auscultados
os empregadores ou po-
tenciais empregadores dos
graduados e outros parcei-
ros externos, como a tutela
(Ministério da Ciéncia, Tec-
nologia e Ensino Superior)
ou a Agéncia de Avaliagio e
Acreditagido do Ensino Su-
perior (A3ES).
Realca-se,ainda, que o proces-
so de planeamento, dinami-
zado pelo Reitor e pela Equi-
pa Reitoral, e acompanhado
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pelo Conselho Geral e pelo
Senado, resulta de um forte
compromisso com os Dire-
tores das Faculdades e outras
Unidades Orginicas e ainda
com os Administradores (da
Universidade e dos Servicos
de Acido Social). O processo
foi permanentemente acom-
panhado por todos, quer
através de reunioes regulares,
quer através de contributos
formais, incorporando tam-
bém o contributo ativo dos
Diretores das Unidades de
Extensdo Cultural e de Apoio
a Formacio.

Todas as partes interessadas
foram chamadas a intervir
através da ampla divulgacao
de iniciativas a partir do sitio
da UC e da televisio web da
UC (UCV) e da consulta do
sitio desenvolvido no dmbito
do processo de planeamento
(www.uc.pt/planeamento),
através do qual foram recok
hidos contributos e sugestoes,
de uma forma permanente du-
rante todo © processo e mais
intensivamente no periodo
de discussio do documento

“Bases para a Discussio do
Plano Estratégico 201 1-2015".

ANALISE SWOT

Com base nos muitos con-
tributos recebidos ao longo
do processo de auscultagio,
foi efetuada a analise SWOT,
instrumento de gestio es-
tratégica utilizado no pla-
neamento e que conjuga a
andlise do ambiente interno
da organizacdo, destacan-
do os seus pontos fortes e
fracos, e da sua envolvente
externa, identificando as
principais tendéncias atuais,
classificadas como oportuni-
dades ou ameacas.

No que diz respeito a ver-
tente interna, foram tidos
em conta aspetos relacio-
nados com tecnologia, pes-
-50as, processos, estratégia e
meios (financeiros, humanos
e materiais). Para o elenco
de pontos fortes, foram con-
sideradas as vantagens inter-
nas da organizacao e, para
os pontos fracos, as respeti-
vas desvantagens. Presumiu-
-se que, pelo seu carater in-

terno, seriam influencidveis
pela organizacao.

Ao nivel do ambiente ex-
terno, foram evidenciadas
as vantagens a retirar das
oportunidades presentes
e preocupacbes de miti-
gacio das consequéncias
das ameacas. Nesta verten-
te, foram considerados: con-
juntura socio-economica,
enquadramento socio-
geografico, estrutura de-
mogrifica, condicionalismos
legais e concorréncia. Na
anidlise de oportunidades
foram evidenciados os aspe-
tos positivos da envolvente,
com impacto significativo
na organizagio. Pelo con-
tririo, para a sistematizagao
das ameagas procurou-se
inventariar as condigoes ex-
ternas negativas que se en-
contram fora do controlo da
organizagao.

A anilise SWOT permite as-
-sim percecionar as dinamicas
interna e externa, sendo uma
valiosa ferramenta de apoio
a andlise do ambiente e do
meio envolvente.
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